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CAPITOLO 1    INTRODUZIONE 
 
 
1.1 ASPETTI INTRODUTTIVI 
 
‘’Parlando di risorse umane, la retorica è sempre in agguato1. Si dice che le 
risorse umane non sono un costo, ma un investimento. Qualcuno parla di capitale 
umano e propone di far figurare il loro valore come un asset in Bilancio, nello 
Stato Patrimoniale. Ma in molte occasioni i direttori delle risorse umane sono 
valutati in quanto considerano le risorse umane prosaicamente un costo e 
riescono invece a toglierle dal Bilancio, dal conto Profitti e Perdite. Ci sono 
quindi molte buone ragioni per diffidare della retorica che spesso viene fatta 
attorno alla centralità delle risorse umane e adottare un approccio più realistico, 
più laico.’’2 
Il processo di globalizzazione economica e la sempre maggiore concorrenza a 
livello internazionale, hanno spinto le imprese a cercare di sfruttare le proprie 
risorse disponibili al fine di prevalere sulle altre aziende rivali e a cercare di 
mantenere la loro posizione sul mercato. Il raggiungimento di un vantaggio 
competitivo sostenibile nel corso del tempo, ha origine esclusivamente 
dall’essere in  possesso di risorse rare, uniche e difficilmente imitabili dalla 
concorrenza e in grado di creare valore per il cliente, ossia di risorse distintive.  
La risorsa che meglio di ogni altra risorsa è in grado di soddisfare tutte queste 
caratteristiche è la risorsa umana.  Da ciò deriva che una gestione efficace del 
personale diventa sempre più per l’impresa un  obiettivo di fondamentale e vitale 
importanza.  
La formazione viene a costituire dunque un anello di collegamento fondamentale 
tra l’azienda e la forza lavoro in quanto ha come scopo la valorizzazione del 
personale, vera risorsa strategica per lo sviluppo dell’organizzazione. 
                                              
1 Legge K., 1995, Human Resource Management. Rhetorics and Realities, MacMillan, London 
2 Costa G.Gianechini M.-Strategia risorse umane e valore  McGraw Hill 2005 cit. dalla presentazione 
6 
 
Nell’attuale contesto economico ed organizzativo, i principali fattori che sono 
all’origine del vantaggio competitivo per le organizzazioni sono rappresentati 
dalle persone, che con le loro competenze possono - se ben gestite e valorizzate - 
acquisire caratteristiche tali da diventare firm specific dell’organizzazione stessa 
(Barney, 1996)
3
. Oggi giorno il ciclo di vita delle competenze è sempre più 
breve: le stesse infatti, diventano rapidamente obsolete e la capacità di 
aggiornarle e svilupparle continuamente risulta essa stessa una competenza 
strategica rilevante. 
 Le organizzazioni richiedono a tutti i livelli gerarchici, ma in particolar modo a 
quei soggetti che ricoprono ruoli di responsabilità, il possesso di solide 
competenze tecniche ma anche e in particolar modo trasversali, quali la capacità 
di comprendere tempestivamente i cambiamenti e gestirli in maniera efficace, di 
saper decidere nell’incertezza, di saper negoziare e gestire conflitti di pensare in 
modo strategico.  Coloro che si trovano alla guida della organizzazione possono 
assicurarne la continuità esclusivamente cercando di sviluppare e alimentare le 
competenze distintive (Hamel e Prahalad, 1995), ovvero quelle caratteristiche che 
differenziano la prestazione e la portano a un livello superiore (Boyatzis, 1982)
4
. 
La capacità dell'azienda di essere in grado di mantenere nel lungo periodo la 
propria competitività dipende da quanto il management è realmente disposto e in 




La formazione, intesa dunque come intervento profondo e globale che provoca 
nel soggetto uno sviluppo nel cambiamento intellettuale, fisico o morale 
(Goguelin et al., 1972),e può essere un efficace strumento per acquisire e 
sviluppare tali competenze. 
Essa, infatti, tramite opportune metodologie didattiche, riesce ad avviare processi 
di apprendimento che, se correttamente gestiti, possono produrre un 
cambiamento nei comportamenti delle persone, determinando performance 
lavorative migliori  e facilitando il raggiungimento degli obiettivi. Ma così come 
                                              
3 Barney J. B. (1996), The Resource-Based Theory of the Firm. Organization Science, Vol.7, n. 5, 469, New York 
4 Boyatzis R. E. (1982), The competent manager: A model for effective performance, New York, John Wiley & Sons 
5 Hamel G., Prahalad C. (1990), The core competence of the Corporation, Harvard Business Review , p. 79-91 
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cambiano gli orizzonti di business, altrettanto devono evolvere gli strumenti di 
sviluppo delle competenze. 
Nell’ultimo rapporto del 2012 pubblicato dalla Harvard Business Review6 sulla 
formazione manageriale è emersa la necessità di ripensare e offrire modalità e 
programmi di formazione concreti e pragmatici in grado di indirizzare i 
partecipanti a un immediato utilizzo di metodi, strumenti, applicazioni.  Il 
fabbisogno formativo dei manager oggi giorno è quello di una formazione che  
sia continua, di alta qualità, facilmente fruibile e che consenta in tal modo 
all’individuo di aumentare di continuo le proprie conoscenze e sviluppare nuovi 
comportamenti.  
Una formazione dunque capace di veicolare contenuti che possano essere 
immediatamente reimpiegati nell’attività lavorativa di tutti i giorni ed erogata in 
funzione delle esigenze, delle caratteristiche e carenze individuali (Marinensi, 
2002)
7
. Questi cambiamenti hanno contribuito a generare una certa attenzione nei 
confronti di quella che viene definita Formazione a Distanza (d’ora in avanti 
FaD), ed in particolar modo di quella on-line ( d’ora in avanti FoL) capace di 
sviluppare nuove modalità di apprendimento e di svincolare l'intervento didattico 
dai limiti posti dalla copresenza fisica (Calvani, Rotta, 2000)
8
. Numerosi autori 
trovano nella formazione on line una adeguata e corretta risposta alle necessità 
delle organizzazioni.  Negli ultimi anni, il fallimento di interventi formativi di e-
learning all’interno di varie organizzazioni, hanno portato ad una rivisitazione dei 
criteri di progettazione, che, secondo alcuni esperti, devono differenziarsi da 
quelli utilizzati nella formazione in presenza.  
Qualunque siano i concetti e gli argomenti che un corso on-line deve esser in 
grado di saper trasmettere, la progettazione dei materiali di cui il corso è 
costituito dovrebbe possedere alcuni requisiti fondamentali che sono: la 
personalizzazione, la modularità, l’interattività e la riutilizzabilità. E’ all’interno 
di questo ambito dei contesti formativi che di recente si è diffuso il modello dei 
Learning Object (d’ora in avanti semplicemente LO) o ‘oggetti di 
                                              
6 www.assoconsult.org 
7 Marinensi G. (2002), Corporate e-learning. La sfida della qualità, Linfa 
8 Calvani A. Rotta M. (2000), Fare formazione in Internet. Manuale di didattica on line, Trento, Erickson 
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apprendimento’, modello che ormai da qualche anno a questa parte sta 
riscuotendo un sempre maggiore interesse nel mondo dell’e-learning. La struttura 
e le caratteristiche proprie dei LO inducono diversi autori ad affermare che questi 
‘oggetti’ possono offrire una valida risposta alle nuove esigenze della formazione 





1.2 LA SCELTA DEL CONTESTO  
 
L’obiettivo di questo elaborato è dunque quello di analizzare e tentare di 
comprendere il ruolo che le risorse umane ricoprono all’interno di una azienda e 
quanto la programmazione di interventi formativi mirati possa fare la differenza.   
L’analisi della formazione come fattore per perseguire un vantaggio competitivo 
attraverso le persone viene affrontata in questo elaborato nel seguente modo:  
nel primo capitolo si introduce l’avvertita e la sempre maggiore importanza che il 
personale riveste per lo sviluppo delle imprese, e si introduce quello che sarà il 
contesto che si andrà a analizzare.  
Nel secondo capitolo si descrive la formazione in quelli che sono i suoi aspetti 
generali, considerando le varie criticità e le svariate potenzialità che tale 
strumento apporta ai suoi utilizzatori. Essere in possesso di personale competente 
permette infatti alle imprese di svilupparsi e di potenziarsi, di rendersi 
maggiormente flessibili nei confronti del mercato in continua evoluzione e 
costruire all’interno dell’azienda un clima migliore, ponendo attenzione anche al 
cliente interno, poiché i dipendenti sono consapevoli che l’impresa sta investendo 
per accrescere i loro singoli percorsi professionali. 
Nonostante tutti i numerosi vantaggi che la formazione genera, ancora un 
consistente numero di aziende reputa la formazione come un costo inutile da 
sostenere e quindi da eliminare o ridurre al minimo, soprattutto in momenti di 
crisi economica e finanziaria. 
                                              
9 Bransford, J. D., Brown, A.L, Cocking, R. (1999), How people learn:Brain, mind, experience and school, 




Nel terzo capitolo vengono esaminate nel dettaglio quelle che sono le fasi che 
costituiscono il processo di formazione, partendo da quella che è l’analisi dei 
fabbisogni formativi della impresa, passando successivamente alla progettazione 
e alla realizzazione degli interventi formativi, alla valutazione dell’efficacia e 
dell’efficienza dell’attività formativa implementata, concludendo con l’analisi 
delle tecniche e degli strumenti adottati per misurare i risultati della formazione 
nel breve e nel lungo periodo. 
In ultima analisi, nel quarto capitolo si prende in esame gli “ingredienti” della 
formazione, che cambiano in base alle esigenze specifiche delle aziende. Nel 
caso aziendale considerato, ossia quello della Wind Telecomunicazioni S.p.A., le 
suddette esigenze sono rappresentate dall’ accrescere le conoscenze del proprio 
personale, sviluppare determinate attitudini e capacità, creare una cultura 
collettiva in cui ogni dipendente si identifica. Sempre nel quarto capitolo si 
esamineranno inoltre le metodologie didattiche differenti impiegate . Quindi si 
illustrerà come sono progettati, realizzati e valutati gli interventi formativi in un 
settore come quello delle telecomunicazioni basato su una forte innovazione 
tecnologica e in continuo cambiamento e aggiornamento. 
Questo studio prende in esame le politiche di investimento in risorse umane che 
sono state impiegate all’interno di una azienda multinazionale del settore delle  
telecomunicazioni come lo è Wind S.p.a che investe ingenti risorse finanziarie 
per lo sviluppo dei propri dipendenti, poichè ritenuti dai responsabili di Gestione 
del Personale e dal top management strategicamente indispensabili per il 












































CAPITOLO  2    LA FORMAZIONE 
 
 
2.1 LA RISORSE UMANE COME FONTE DI VANTAGGIO COMPETITIVO PER 
L’AZIENDA 
 
Sempre con maggior frequenza la letteratura accademica e le pubblicazioni 
rivolte ai manager stanno prestando un elevato grado di interesse nei confronti 




Numerose ricerche sono state compiute nel tentativo di individuare l’esistenza di 




Dal punto di vista teorico, vi sono forti aspettative riguardo alle capacità delle 
strategie di capitale umano di riflettersi concretamente in maggiori risultati 
aziendali; dal punto di vista empirico, si sta iniziando a capire il processo 
attraverso cui il sistema di gestione del personale aggiunge valore all’impresa. 
Raramente in passato e talvolta ancora tutt’oggi, le risorse umane sono state 
ritenute una fonte fondamentale per la creazione di valore, poiché il costo 
riguardante la forza lavoro rappresentava e rappresenta per le imprese una delle  
maggiori componenti di spesa. I tagli a livello di personale rientrano spesso in 
molte delle strategie atte alla ristrutturazione e al contenimento dei costi. 
L’evoluzione del ruolo assunto delle risorse umane come strumento per ottenere 
un  vantaggio competitivo, anzichè come costo da minimizzare, è dovuto 
direttamente dalle nuove richieste provenienti dal mercato, da un’economia 
sempre maggiormente fondata sui servizi, da una sempre più forte concorrenza 
interna e globale, dal rapido progresso scientifico e tecnologico, fattori che hanno 
portato a richieste di cambiamenti sempre più rapidi nella produzione e vendita 
                                              
10Cfr. Roehling M., Cavanaugh M., Moynihan L., Boswell W. (1998), ìThe Nature of the New  Employment 
Relationship(s): A Content Analysis of the Practitioner and Academic Literatures  CAHRS ñ Working Paper 98-18, 
pp.1-19, (http://www.ilr.cornell.edu/depts/cahrs).  
11 2 Cfr. Arthur J. B. (1994), Effects of human resource systems on manufacturing performance and  turnover, 
Academy of Management Journal, 37(3), pp. 670-687; Pfeffer J. (1994), Competitive  advantage through people. 
Unleashing the power of the work force, Boston: Harvard Business School  Press 
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Operando in un contesto in cui le tradizionali risorse fonte di vantaggio 
competitivo, come ad esempio le economie di scala e la qualità tecnologica  , 
sono diventate oramai sempre più facili da imitare e sapendo che il successo 
aziendale duraturo lo si può  raggiungere e  conservare riuscendo a coltivare 
capacità distintive, lo sviluppo della forza lavoro rimane un’opportunità ancora 
troppo poco utilizzata dalle organizzazioni, dunque sicuramente da potenziare. 
Il personale può quindi rappresentare un mezzo di fondamentale importanza per 
ristabilire le posizioni competitive aziendali, dal momento che il modo col quale 
vengono gestiti i dipendenti non è facilmente visibile dall’esterno, e dunque assai 
difficile da imitare. 
Non è semplice cogliere i precisi meccanismi che muovono la forza lavoro  o 
il modo in cui i diversi elementi del sistema interagiscono e sono legati tra loro; 
senza capirne il funzionamento risulta assai difficile imitarlo
13
. 
Il sistema delle risorse umane
14
 coinvolge numerosi individui, le sue politiche 
dipendono da percorsi nati e sviluppati nel tempo, da sinergie prodottesi in 
azienda, tutti aspetti non facilmente riproducibili in altri ambienti e che non 
possono essere acquistati dai competitori sul mercato. 
Inoltre, entrano in gioco dei limiti nelle capacità dei manager delle imprese 
concorrenti nel riuscire a replicare con successo elementi sociali complessi, come 
la cultura e le relazioni interpersonali di una impresa rivale.  
Un sistema delle risorse umane costituisce quindi una risorsa immateriale 
invisibile che genera valore dal momento in cui si trova ad essere ben incorporato 
nell’organizzazione. Studi sia concettuali che empirici, hanno messo in risalto 
una correlazione positiva tra la competitività e l’efficace gestione delle risorse 
                                              
12 “Il sistema di gestione delle risorse umane è definito con un insieme di distinte ma correlate attività, funzioni, e 
processi che sono diretti ad attrarre, sviluppare e mantenere (o eliminare) il personale all’interno dell’azienda” – 
Lado A. A., Wilson M. C. (1994), pag. 701 
13 Cfr. Becker B. E., Gerhart B. (1996) op. cit 
14 Il sistema di gestione delle risorse umane Ë definito come un insieme di distinte ma correlate  attivita, funzioni, e 
processi che sono diretti ad attrarre, sviluppare e mantenere (o eliminare) il  personale all’ interno dell’impresa. Si 
veda Lado A. A., Wilson M. C. (1994), pag. 701, op. cit. 
13 
 
umane, evidenziando come il personale possa di fatto trovarsi a svolgere un ruolo 
fondamentale nel generare ritorni economici sopra le normali aspettative
15
.  
Se la forza lavoro viene motivata nell’eseguire i propri compiti, lasciata libera di 
agire e ricompensata per il maggiore impegno che mostra nel raggiungimento di 
quelli che sono gli obiettivi aziendali, tutte le competenze e le capacità di cui essa 
dispone saranno pienamente utilizzate a favore dell’azienda: i dipendenti avranno 
la certezza che l’azienda riconoscerà l’importanza delle loro capacità e dunque 





2.2 COSA SI INTENDE PER FORMAZIONE 
 
Una delle principali leve utilizzate per valorizzare le risorse umane all’interno 
delle aziende è la formazione definita come “quell’esperienza di 
apprendimento”17 che accompagna ogni fase della nostra vita. Sin da piccoli 
impariamo a parlare, a camminare, a leggere, a fare i conti, in età adulta la 
necessità di affrontare quotidianamente diverse situazioni (ad esempio, capire il 
funzionamento di un nuovo macchinario utile per lo svolgimento del lavoro) fa 
intravedere nella formazione uno strumento per rispondere appropriatamente alle 
nostre esigenze
18
. Costa difatti sostiene come “la formazione tende a sviluppare 
capacità di dominare situazioni nuove e di creare nuove abilità”19. Non bisogna 
confondere la formazione con l’educazione, apparentemente sembrano dei 
sinonimi, perché entrambi si riferiscono a processi simili – il processo che rende 
capaci le persone di imparare e acquisire nuove conoscenze, competenze e a 
comportarsi in maniera diversa - in realtà le due espressioni si riferiscono a 
                                              
15 Cfr. Arthur J. B. (1994) op. cit.; Huselid M. A. (1995) op. cit.; Delery J. E., Doty D. H. (1996) op. cit.;  Becker B. 
E., Gerhart B. (1996) op. cit.; Icniowski C., Shaw K., Prennushi G. (1997) op. cit.; Delaney J.  T., Huselid M. A. 
(1996) 
16 http://www.globalformsas.com 
17 Cfr. Auteri E. (1999), “Il bisogno di formazione”, Una raccolta di articoli sulla formazione a cura del CentroStudi 
Orientamento, (http://www.cestor.it/ar/6auteri.htm). 
18 Si veda Caimmi G.,Grasso., Mazzei A., Montagnose M., Rutelli P., Verga D., Vigano M.,Vibiani D. (1999), 
Competenze per competere, Franco Angeli, pag. 40. 
19 Cfr. Costa G. (1997), Economia e direzione delle risorse umane, UTET, pag. 262. 
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concetti differenti: la formazione, all’acquisizione di specifiche competenze o 
conoscenze; l’educazione, a conoscenze generali applicabili in ambiti diversi20.   
L’obiettivo della formazione è il sapere, i suoi modi di utilizzo e la crescita di 
esperienza dei soggetti cui l’azione formativa è rivolta; da ciò scaturisce 
un’ulteriore distinzione tra formazione vera e propria, orientata al saper essere 
degli individui, incidente cioè sui loro atteggiamenti; l’addestramento, volto al 
saper fare, vale a dire sulle capacità dei soggetti e l’informazione diretta al 
sapere, ossia alla trasmissione delle conoscenze
21
. 
In ambito aziendale, il ruolo della formazione è di guidare il cambiamento 
organizzativo e facilitare il riorientamento delle risorse umane con riferimento 
all’identità, al ruolo, alle capacità professionali e relazionali. La formazione 
permette più facilmente il verificarsi dell’incontro tra quelle che sono le 
potenzialità e i bisogni dell’individuo e le potenzialità e i bisogni 
dell’organizzazione. 
La formazione permette di incrementare le capacità di adattabilità alle turbolenze 
ambientali, di promuovere lo sviluppo degli atteggiamenti, diffondere e 
aggiornare le conoscenze e le competenze del personale coerenti con quello che è 
il contesto lavorativo in cui esso si trova ad operare, rendendo l’individuo in 
grado di comprendere e risolvere i problemi, svolgere in  modo adeguato i propri 
compiti, migliorando le sue prestazioni e di conseguenza l’efficacia  
dell’impresa22. 
Nei confronti della formazione l’azienda può agire in due modalità differenti tra 
loro, ossia: con la pretesa-attesa che sia il dipendente ad adeguarsi a quelle che 
sono necessità formative aziendali e personali oppure offrendo occasioni di 
formazione alla propria forza lavoro. 
La scelta verso l’ipotesi surreale e errata di non fare formazione – dal momento 
che in azienda vi è sempre uno scambio di esperienze – potrebbe derivare 
dall’errato convincimento da parte dell’impresa che non ci sia alcuna necessità di 
                                              
20 Cfr. Cherrington D. J. (1995), The management of human resources, Prentice Hall, capp. 8-9, (4th eds.). 
21 Cfr. Bellotto M., Trentini G. (1989), Culture organizzative e formazione, Franco Angeli, Milano 
22 Si veda Caimmi G., Grasso., Mazzei A., Montagnose M., Rutelli P., Verga D., Vigano M., Vibiani 
D.(1999),Competenze per competere, Franco Angeli, Milano; Fontana E. (2002), “La formazione e l’organizzazione 
che apprende”,  
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cambiamento, presumendo che le competenze delle quali si è già in possesso 
siano valide ai bisogni lavorativi del momento o perché considera la formazione 
esclusivamente come un costo piuttosto che un investimento a medio- lungo 
termine. 
In linea di massima la maggior parte delle aziende opta per la seconda ipotesi – 
cioè fare formazione – perché permette loro di adeguare le competenze e inoltre 
stimola la crescita delle risorse umane in previsione di situazioni future da 
fronteggiare
23
. Ne deriva che la formazione svolge una natura strategica in 
quanto strumento di sviluppo organizzativo, finalizzato a favorire il 
perseguimento degli obiettivi aziendali. Dovrebbe essere un processo di tipo 
permanente attuato in una serie di interventi specifici e pianificati, disegnati per 
migliorare le prestazioni a livello sia individuale, che di gruppo e organizzazione, 
successivo all’ingresso in azienda del personale24. In passato i due momenti 
quello dell’apprendimento e quello del lavoro erano tenuti separati; oggi, come 
anche indicato dallo studioso E. Autieri, l’attività di formazione si  presenta 
sempre di 
più come ‘continua’, perché le organizzazioni hanno bisogno di continuo in 
maniera costante di migliorare il proprio livello di competenze, vista la rapida 
espansione tecnologica e il crescente flusso di nuove conoscenze. Appare quindi 
sempre maggiore, di conseguenza, il bisogno di mettere in atto una formazione 
permanente delle risorse umane al fine di svolgere compiti sempre più difficili e 
mutevoli.  Nel corso della vita lavorativa non si può mai pensare di smettere di 
imparare e i due momenti che fino a prima caratterizzavano fasi biologiche 





                                              
23 Cfr. Montelatici F. (1986) 
24 Cfr. Cascio W. F. (1998), Applied Psychology in Human Resource Management, Prentice Hall, (5theds.);Cascio 
W. F. (1989), Managing Human Resources. Productivity, Quality of Work Life, Profits,McGraw-Hill Book Company, 
(2nd eds.); Carducci P. (1995) op. cit. 
25 Cfr. Auteri E. (1999) op. cit.; Ayello A., Meghnagi S. (1998), La competenza tra flessibilità e 
specializzazione, Franco Angeli, Milano. 
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2.3  FORMAZIONE: COSTO O INVESTIMENTO? 
 
Da sempre gli imprenditori hanno accettato mal volentieri e in modo discontinuo 
la formazione, reputandola solamente un costo con dei benefici aleatori: i costi 
della formazione sono immediati e certi nell’ammontare, mentre i benefici 
ottenibili sono spesso a lungo termine e incerti. I principali costi che ci si trova a 
dover sostenere con l’implementazione di un programma di formazione sorgono 
dal possibile abbandono da parte dei soggetti che sono stati formati dall’impresa, 
dai costi associati al turnover potenziale del personale maggiormente preparato e 
sul quale si è deciso di investire e da quelli direttamente connessi alla 
partecipazione da parte della personale umano al corso di formazione. 
Per quanto concerne il primo aspetto, l’impresa finanziatrice dell’attività 
formativa può non ottenerne i vantaggi sperati , qualora i suoi dipendenti 
abbandonassero al termine del corso la propria azienda per andare a lavorare 
presso un’altra, addirittura concorrente. L’impresa in questo modo, avrà 
sostenuto unicamente dei costi a fronte dei quali non avrà ricevuto alcun ritorno 
dal punto di vista economico e prestazionale. In base a quella che è la  teoria del 
capitale umano di Becker a seconda del tipo di formazione che si decide di 
implementare all’interno della azienda, varia il soggetto che ne sostiene i costi. In 
particolar modo, la formazione generale implica l’acquisizione di caratteristiche 
professionali trasferibili attraverso il mercato del lavoro, e per questo motivo 
difficilmente  sarà finanziata dall’impresa a causa dei rischi che tale investimento 
le crea. 
Quest’ultimo tipo di formazione per l’appunto non solo incrementa la 
produttività del dipendente nel lavoro che sta svolgendo, poiché ne accresce e 
migliora le competenze, ma ne aumenta anche la sua attrattività nei confronti 
delle altre imprese. Ne deriva cosi, che i soggetti formati potrebbero decidere di 
abbandonare l’azienda per altre imprese concorrenti che sono in grado di offrirgli 
retribuzioni maggiori, avendo cosi risparmiato in formazione.  
Sarà quindi il personale a farsi carico della propria formazione, sia direttamente o 
nella forma di minore retribuzione percepita durante il periodo formativo; mentre 
17 
 
le imprese forniranno formazione solo se non saranno loro a doverne pagare i 
costi. 
Nel caso della formazione specifica legata all’acquisizione di caratteristiche 
professionali strettamente legate al contesto tecnico, organizzativo e culturale 
dell’impresa , le competenze formate sono utili esclusivamente per l’impresa che 
le fornisce: è l’azienda che ne sostiene i costi26. Gli studi di Bishop, pur 
riconoscendo rilevante il modello  teorico di Becker, sostengono come la sua 
trattazione sulla ripartizione dei costi e dei guadagni della formazione dei 
lavoratori sia smentita dalla realtà: i datori di lavoro sembrano condividere i costi 
e i guadagni relativi alla formazione generale con i propri dipendenti, per cui il 
loro livello retributivo durante il periodo formativo non sarebbe ridotto
27
. 
Secondo Bishop vi sono diverse motivazioni in grado di spiegale il perché le 
imprese partecipano alle spese di formazione generale. Prima di tutto, Bishop 
ritiene che la maggior parte della formazione che si offre in azienda abbia 
contenuti specifici e non generali, poiché assume le caratteristiche proprie 
dell’organizzazione dal momento in cui la si applica in impresa. I limiti di 
liquidità della forza lavoro costituiscono un ulteriore motivo: il personale, a 
differenza delle aziende, non è in grado di prendere un prestito per finanziare il 
suo investimento in formazione generale, di conseguenza le imprese si fanno 
carico della responsabilità di finanziarlo. 
Inoltre, incide lo scarso grado di segnalazione delle competenze generali nel 
mercato del lavoro.  
Le aziende concorrenti non sono a conoscenza di tutte quelle che sono le 
caratteristiche delle competenze del neoassunto, di conseguenza i lavoratori 
rischiano abbandonando il vecchio posto di lavoro, che queste non siano loro 
riconosciute allo stesso livello che nella precedente organizzazione. 
                                              
26 Cfr. Becker G. S.(1993).; Bishop J. H. (1994), “The Incidence of and Payoff to Employer Training: A 
Review of the Literature with Recommendations for Policy”, CAHRS – Working Paper 94-17, pp. 1-130, Cornell 
University (http://www.ilr.cornell.edu/depts/cahrs); Bishop J. H. (1995), “Isit Wise to Try to ForceEmployers to Pay 
All the Costs of Training at the Workplace?”, CAHRS – Working Paper 95-20, pp. 1-17, Cornell University; Bishop 
J. H., Kang S.(1996), “Do Some Employers Share the Costs and Benefits ofGeneral Training?”, CAHRS – Working 
Paper 96-19, pp. 1-55, Cornell University; Dearden L., Reed H., Van Reenen J. (2000), “Who gainswhen workers 
train?”, The Instititute for Fiscal Studies, WP 00/04, pp. 1-68,(http://ifs.org.uk./workingpapers/wp00-4.shtm). 
27 Cfr. Bishop J. H. (1994) op. cit 
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La partecipazione alle spese di formazione da parte delle imprese non deriva 
comunque da fini altruistici , ma dal confronto tra quelli che sono i costi di 
formazione sostenuti e i benefici che l’azienda si attende di ricevere dai 
lavoratori che rimarranno in impresa: le organizzazioni continueranno a 
finanziare i costi della formazione solo quando gli investimenti saranno in grado 
di produrre un ritorno sufficiente a compensare quello che è  il costo del capitale 
e il rischio del turnover
28
.  
Il secondo aspetto relativo ai costi di formazione è il turnover del personale 
(conosciuto anche come tasso di rigiro del personale). 
Il turnover del personale grava pesantemente sull’impresa qualora si trovi 
costretta a dover risostenere i costi per individuare i sostituti e portarle questi 
ultimi  al pari livello dei dipendenti che hanno abbandonato l’impresa, di solito 
un elevato tasso di rigiro del personale è sintomo di problemi esistenti nelle 
pratiche di gestione delle risorse umane (selezione, retribuzione, sviluppo di 
carriere, organizzazione del lavoro) e più in generale nelle politiche aziendali. 
I costi relativi al tasso di rigiro dei dipendenti possono essere distinti in tre 
distinte  categorie: i costi di acquisizione, di addestramento e di separazione. 
I primi includono i costi di reclutamento, di selezione, di assunzione e di 
inserimento, sostenuti al momento di ingresso del personale in impresa. 
I costi di addestramento riguardano gli oneri da sopportare per far sì che le 
persone assunte siano in grado di svolgere quelle prestazioni richieste in una data 
posizione lavorativa. 
In ultima analisi, i costi di separazione si riferiscono ai servizi che non vengono 
più erogati dal soggetto dimissionario, alle varie perdite collegate alle prestazioni 
delle persone che lavoravano con lui, oltre che alla probabile riduzione di 
produttività che trae origine dalla minore intensità e partecipazione al lavoro del 
soggetto sul punto di abbandonare l’azienda29. 
Oltre ai costi diretti di cui si è appena detto, il turnover dà origine a tutta una 
serie di costi di maggior difficile identificazione e valutazione, rappresentati dal 
                                              
28 Cfr. Bishop J. H. (1994) op. cit 
29 Cfr. Carducci P. (1995) op. cit 
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tempo speso dai capi e colleghi per orientare e inserire il nuovo personale; i costi 
dovuti alla minore produttività che il nuovo dipendente è in grado di offrire alla 
azienda rispetto a quella del soggetto che la abbandona e gli eventuali ritardi 
nello svolgimento dei processi aziendali a ciò connessi; i costi in termini di 
instabilità del clima aziendale e di immagine aziendale
30
. 
 I lavoratori preparati sono tanto costosi da formare e da mantenere quanto facili 
da perdere; nonostante tutto ciò, in linea di massima la tendenza generale da 
parte delle aziende è comunque verso la ricerca di soggetti che presentano 
maggiori competenze rispetto a quelle necessarie per la posizione che dovranno 
svolgere in esse. Così facendo l’organizzazione ne trae benefici dal punto di vista 
della flessibilità: tanto più i lavoratori sono preparati, maggiori sono le attività 




Per trattenere tali soggetti l’impresa può adottare uno stile di gestione più aperto 
e partecipativo, condizioni di lavoro migliori e maggiormente stimolanti, uniti ad 
appropriate politiche  retributive. 
La formazione del personale potrebbe causare unicamente dei costi per l’impresa 
perché quanto guadagnato in termini di maggiore produttività , venendosi a 
trovare in possesso di personale maggiormente preparato, verrebbe annullato 
dall’aumento dal punto di vista retributivo necessario per trattenere il dipendente 
presso la propria azienda
32
. 
Cappelli e Cascio ritengono che i costi dipendono da quanto sia particolare il 
compito svolto da quei soggetti i quali hanno intenzione di abbandonare il 
proprio lavoro, in quanto maggiormente specifiche sono le loro competenze più 
difficoltoso risulta essere sostituirli, poiché non vi sono numerosi mercati dai 
quali poter attingere. 
                                              
30 Cfr. Costa G. (1997) op. cit 
31 Cfr. Paoletti F. (1995), “Gestire le competenze: è un problema di strumenti o di obiettivi”, Sviluppo 
&Organizzazione, n. 152, Novembre/Dicembre, pp. 60-61 
32 Cfr. Hyman J. (1992), Training at work, ROUTLEDGE; Cappelli P., Cascio W. F. (1991), “Why some jobs 
command wage premiums: a tests of career tournament and internal labor market hypotheses”,Academy 
ofManagement Journal, 34(4), pp. 848-868; Bishop J. H. (1995) op. cit 
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Inoltre, le loro analisi empiriche confermano come i premi retributivi siano 
maggiori per quei soggetti che sono in possesso di conoscenze specifiche
33
. 
La difficoltà nel sostituire gli individui con maggiori competenze rispetto a 
coloro che ne hanno di meno permette a quelli maggiormente qualificati di 
vantare un potere contrattuale in qualche misura superiore, esigendo dai loro 
datori un livello retributivo maggiore rispetto ai meno competenti e richiedendo 
all’impresa stessa di sostenere ulteriori spese per fornire loro aggiuntive forme di 
auto sviluppo. 
E’ necessario evidenziare, comunque, il fatto che presso altre aziende non viene 
attribuita la stessa importanza che le caratteristiche specifiche assumono 
nell’organizzazione in cui si sviluppano. La situazione si potrebbe definire di 
monopolio bilaterale: per l’impresa è fondamentale non perdere i soggetti in 
possesso di competenze specifiche e maggiormente formati; per i soggetti 
formati è fondamentale che siano  apprezzate le competenze di cui dispone, 
questo avviene in particolar modo nell’ambito dell’azienda in cui attualmente 
prestano il lavoro, non essendo riconosciute allo stesso modo dalle imprese 
concorrenti.  
In ultima analisi, l’ultimo aspetto riguarda i costi che sono connessi alla 
partecipazione del personale al corso di formazione. In questo caso più che 
parlare di costo di formazione secondo Carducci, sarebbe più appropriato  
utilizzare il concetto di costo/opportunità, che viene ad esprimere “la perdita di 
valore aggiunto che si origina quando vengono trasferiti fattori della produzione 
all’attività formativa che si è deciso di intraprendere”. Tra essi vi sono costi non 
sempre rilevabili monetariamente rappresentati dagli eventuali disagi, 
rallentamenti, perdite di produttività in cui incorre l’impresa quando si priva di 
soggetti che sono in formazione. 
Vi sono poi costi relativi all’uso di strutture a supporto del processo di 
formazione, spese per l’affitto di locali ove tenere il corso, eventuali attrezzature, 
per materiali di consumo, di viaggio, di vitto e di alloggio. Inoltre, il costo di 
formazione varia in funzione a chi tiene il corso, se un consulente interno 
                                              
33 Cfr. Cappelli P., Cascio W. F. (1991) 
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all’azienda o esterno a essa; dai metodi e dagli strumenti usati; dal numero dei 
soggetti interessati; dalle persone coinvolte, vale a dire se la formazione è fornita 
solo a specifiche figure professionali o a classi lavorative; dalla disponibilità dei 




Per considerare effettivamente la formazione una leva strategica per il 
perseguimento di quelli che sono gli obiettivi aziendali è indispensabile superare 
la prassi prevalente che vede la formazione solo come un fatto episodico, un 




La formazione deve altresì essere vista come un investimento volto al 
potenziamento delle risorse umane e di conseguenza allo sviluppo del personale e 
della competitività dell’impresa: è un costo fisso sicuro che l’azienda sostiene 
oggi per il futuro, dall’utilità ripetuta e differita nel tempo, ma che come tutti gli 
investimenti ha un risultato incerto
36
. 
Le scelte di investire in formazione possono derivare da motivazioni più o meno 
valide.  
L’investimento fatto per imitare la concorrenza – fiduciosi che condurre gli stessi 
programmi di formazione possa portare la propria impresa al livello dei 
competitori – non costituisce un buon motivo, come non lo è neanche l’investire 
in formazione per rispondere a una moda del momento, perché è frequente o in 
voga tra le imprese. Le ragioni per decidere di investire in formazione devono 
partire da reali necessità organizzative, il piano formativo deve far parte di un 
piano strategico aziendale studiato per raggiungere gli obiettivi prefissi  
dall’impresa37. 
Tra tutti gli investimenti organizzativi quello in formazione è il primo a risentire 
della minore redditività aziendale, il suo risultato è intangibile, difficilmente 
valutabile, problematico nell’isolare il contributo che presta al conseguimento 
                                              
34 Cfr. Montelatici F. (1986) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit.; Bishop J. H. (1994) op. cit 
35 http://portaledellaformazione.sspa.it/wp-content/uploads/2013/06/La-funzione-formazione 
36 Cfr. Scala E. (1998), “Le conoscenze come asset aziendale”, Finanza, Marketing e Produzione, 16(2),pp.177-182; 
Venezia A. (2001), “Contributo alla riflessione sul fabbisogno formativo e professionale italiano”,ARTICOLI SULLA 
FORMAZIONE a cura di Centro Studi,(http://www.cestor.it/ar/8venezia.htm); Auteri E.(1998) op. cit. 
37 Cfr. Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Scala E. (1998). 
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degli utili aziendali. Per questi motivi l’investimento formativo provoca ancora 
molta diffidenza da parte delle imprese
38
. 
Come tutti gli investimenti anche quello in formazione comporta una certa parte 
di rischi per chi lo sostiene. Il maggiore di questi, che incide direttamente 
sull’oggetto stesso dell’attività formativa è rappresentato dalla loro obsolescenza. 
Gli investimenti formativi possono divenire obsoleti prima ancora che l’azienda 
sia riuscita a recuperarne tutti i costi spesi per l’implementazione del piano 
formativo
39
. Logicamente si tratta di un fenomeno la cui intensità varia da settore 
a settore, ma in un modo o nell’altro incide su tutti. 
Fontana afferma come oggi “[…] più si conosce più queste conoscenze – 
accumulate – diventano vecchie e forse inutilizzabili nello stesso contesto di 
riferimento”, e inoltre “la quantità di informazioni ritenuta, da molte generazioni, 
statica e sufficiente a garantire la produzione, a guidare la vita comunitaria, a 
descrivere, interpretare e comprendere il mondo e la vita relazionale che lo 
sostanzia, si trasforma, progressivamente per la totalità degli individui, in una 
quantità costantemente in aumento e, nello stesso tempo, costantemente 
insufficiente”40. 
Per ovviare il problema l’impresa innanzitutto deve dedicare attenzione alla sua 
struttura, al personale che la compone, essere disponibile all’ascolto delle 
problematiche, iniziative, idee sviluppate dai dipendenti a ogni livello, imparare 
dagli errori commessi nello svolgimento delle attività e nei processi, per far buon 
uso dell’esperienza maturata al suo interno41. La fase successiva consisterà nel 
rinforzare il patrimonio conoscitivo attraverso un’attività di formazione sempre 
più continua all’interno dell’azienda. 
Oltre all’obsolescenza delle conoscenze, un altro rischio collegato all’attività di 
formazione è quello del disimparare. “Ogni organizzazione ha un insieme di 
conoscenze, esperienze, competenze consolidate che sono rassicuranti: nessuno 
vuole ammettere che le proprie conoscenze possano essere superate
42.” Solbiati 
                                              
38 Cfr. Carducci P. (1995) op. cit 
39Cfr. Venezia A. (2001) op. cit.; Scala E. (1998) op. cit 
40 Si veda Fontana A. (2001), Lavorare con la conoscenza, Guerini Studio, pag. 108 e pag. 116 
41 Cfr. Scala E. (1998) op. cit 
42 Si veda Solbiati M. (1995a), “La formazione ha valore?”, Amministrazione & Finanza, n. 9, pag. 515 
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afferma che i cambiamenti fanno paura alle persone perché poco rassicuranti; la 
formazione ha l’importante compito di aiutare l’individuo ad abituarsi al 
cambiamento, all’innovazione, preparandolo a fronteggiare nuove situazioni43.  
La formazione rivolta alle singole persone può costituire un sistema di offerta 




I saperi e le conoscenze, fini dell’intervento formativo e per il cui ottenimento 
l’impresa investe tempo e risorse non sono nella disponibilità assoluta 
dell’azienda, in quanto aspetti incorporati nei soggetti coinvolti nel programma di 
formazione, inoltre al fine di esplicare un’effettiva utilità richiedono un 
comportamento attivo da parte dei discenti. Da ciò deriva un successivo rischio 
dell’investimento formativo: il turnover del personale. 
Per superare il rischio di turnover, la formazione e i progetti di aggiornamento 
delle risorse umane rappresentano un valido rimedio, perché attraverso tali 
attività si garantiscono sicurezza e un futuro professionale alla forza lavoro. 
L’impresa, formando i propri dipendenti, accetta la concorrenzialità presente nel 
mercato rischiando di poter perdere i dipendenti una volta terminato il processo: 
più forma le persone, più aumenta le loro conoscenze, più cresce la loro 
spendibilità sul mercato, più diventa grande il rischio che tali abbandonino 
l’azienda. Eppure, paradossalmente, la formazione è l’unico modo per trattenere 
la persona. Non perché la persona mi sarà astrattamente riconoscente. Ma perché, 
concretamente, la persona si sarà resa conto che continuando a lavorare nella mia 
azienda può accrescere le sue conoscenze, il proprio valore di mercato. Proprio 




La formazione consente di fidelizzare il personale che resterà in impresa perché 
consapevole che l’azienda si sta occupando di lui, dandogli l’opportunità di 
sviluppare nuove competenze, di crescere e di valorizzarsi come persona
46
. 
                                              
43 Cfr. Solbiati M. (1995a) 
44 Cfr. Varanini F. (2001), “Nuove competenze per la New Economy, ovvero: Le estreme 
risorse”,(http://www.bloom.it). 
45 Cfr. Varanini F. (2001) pag. 4, op. cit. 
46 Cfr. Varanini F. (2001) op. cit 
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2.4 FORMAZIONE COME STRUMENTO PER OTTENERE UN VANTAGGIO 
COMPETITIVO 
 
Per essere competitive in un ambiente contraddistinto da cambiamenti sostanziali 
e continui, da una pressante competizione globale, da clienti con esigenze sempre 
più particolari, le imprese devono far leva sulle conoscenze, su quanto 
rapidamente vengono acquisite e impiegate efficacemente rispetto ai concorrenti. 
Varchetta ribadisce il fatto di come: “Nell’economia dello scambio e della 
sinergia di prodotto e servizio l’organizzazione vive un processo di 
destrutturazione, si riempie di soggettualità e scopre nell’apprendimento del 
nuovo una variabile critica di competitività e successo”47. 
Si dice sempre più frequentemente in America “not hands but head”, ossia non è 
tanto la forza fisica che viene richiesta dalle aziende, ma la capacità dei 
lavoratori di pensare e di ragionare. Di conseguenza la formazione del personale 
rappresenta un valido strumento per conseguire tale fine
48
. 
La formazione può essere vista come il terzo fattore dopo il capitale e il lavoro, 
in quanto disporre di una forza lavoro altamente competente, consente alle 
imprese di differenziarsi dai loro concorrenti, ridefinire le professionalità 
aziendali, divenire più flessibili e pervenire al raggiungimento di un vantaggio 
economico sostenibile nel tempo. 
In particolare, un programma di formazione ben svolto permette alle 
organizzazioni di migliorare la qualità e la quantità della loro produzione; di 
instaurare un clima di cooperazione con la forza lavoro; di aiutare l’impresa a 
rispondere e fronteggiare le condizioni di dinamicità del mercato in cui opera
49
. 
Alti livelli di formazione sono associati a elevati livelli di produttività 
organizzativa. Klein sottolinea, in base alle indagini da lui condotte, una 
                                              
47 Cfr. Varchetta G. (1993), “Il metodo delle competenze”, Sviluppo & Organizzazione, n. 140,Novembre/Dicembre, 
pag. 24 
48 Si veda Davenport T. H., Prusak L. (2000), Il sapere al lavoro, ETAS; Solbiati M. (1995a). 
49Cfr. Clifton J. (1997), “Constraining Influences on the Decision to Participate in Training: The Importance of the 
Non-Work Environment”, CAHRS – Working Paper 97-25, pp. 1-31, Cornell University, 
(http://www.ilr.cornell.edu/depts/cahrs); Guitto A. (1996), “Dalle piccole imprese alle banche la formazione è 
strategica”, Una raccolta di articoli sulla formazione a cura del Centro Studi Orientamento, 
(http://www.cestor.it/ar/3guitto.htm); Pfeffer J. (1994,1995,1998) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Caimmi 
G., Grasso., Mazzei A., Montagnose M., Rutelli P., Verga D., Vigano M.,Vibiani D. (1999) op. cit 
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significativa correlazione tra le aziende che attribuiscono importanza alla 
formazione
50
 - realizzando programmi per i propri addetti alle vendite – e un 
incremento nel vantaggio competitivo: le imprese ottengono una crescita nelle 
vendite, un aumento della quota di mercato, personale più motivato, maggiore 
produttività ed efficienza, a differenza delle aziende che non ritengono 
importante l’attività formativa51. 
L’indagine di Venezia invece, si concentra tra le aziende ad alto consumo di 
formazione
52
, appartenenti al settore dell’information e comunication technology, 
caratterizzate da processi altamente tecnologici e da input immateriali sofisticati, 
distribuite sul territorio e operanti in mercati internazionali. 
Venezia rileva come dal lato economico e finanziario sono emerse grandi 
differenze tra le imprese ad alto consumo formativo e le altre, innanzitutto il 
costo del lavoro pro-capite è sensibilmente più alto, ciò è attribuibile alla 
maggiore presenza di laureati e di tecnici specializzati; inoltre l’incidenza del 
valore aggiunto sul fatturato è di tre punti superiore a quello delle altre tipologie 
di imprese; infine la loro redditività lorda si stima al 20,5% contro il 17,17% 
delle altre, confermando il consistente vantaggio competitivo generato 
dall’investire in formazione53. 
Da quanto sopra si conferma come l’intervento formativo consenta di 
incrementare la produttività organizzativa, ma è essenziale che si adatti alle 
particolari necessità aziendali. La formazione è efficace se è distintiva, se 
discende da una vision che si lega alle strategie e alla cultura di impresa
54
. 
Un successivo vantaggio connesso all’attività formativa è costituito dal clima di 
fiducia e di collaborazione che con essa si viene a instaurare tra azienda e 
personale. 
L’organizzazione dimostra attraverso l’erogazione di interventi formativi di 
tenere allo sviluppo del soggetto che lavora presso di lei sia in termini personali 
                                              
50 
Nella fattispecie si riferisce alle aziende appartenenti al settore chimico, agricolo, elettronico, dei servizi, delle 
telecomunicazioni, della stampa. 
52 Cfr. Klein R. (1996), “The new case for continuous sales training. How does a 20:1 return on every dollar invested 
in training sound?”, The New Corporate University Review™, July-August 
53 Cfr. Venezia A. (2001) op. cit 
54 Cfr. Bishop J. H. (1994) op. cit.; Varanini F. (2001) op. cit 
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che professionali, in tal modo riesce a trasformare i propri dipendenti da semplici 
esecutori a protagonisti e artefici del cambiamento aziendale. La formazione 
stimola la comunicazione sul lavoro, aiuta ad aumentare il grado di 
identificazione del dipendente con l’impresa, il coinvolgimento e la 
soddisfazione nel lavoro, la fedeltà verso l’organizzazione; in definitiva suscita 
un miglioramento nei rapporti tra impresa e dipendenti. I costi legati al turnover 
del personale, agli scioperi, agli assenteismi e anche il numero degli incidenti sul 
lavoro – sintomi di difficili relazioni tra personale e organizzazione – vengono di 
conseguenza evitati. La formazione puntando allo sviluppo delle risorse umane  
consente di rendere l’impresa flessibile, al passo con l’evolversi dell’ambiente 
interno ed esterno e data la velocità con cui cambiano gli scenari e le condizioni 
strategiche, ciò rappresenta un ulteriore vantaggio per l’azienda. 
Caimmi e colleghi affermano che “per poter eccellere nello scenario competitivo, 
gli obiettivi dell’organizzazione non possono più essere solo quelli 
dell’efficienza e della ricerca del più razionale utilizzo del lavoro, bensì quelli 
della flessibilità delle risorse umane e dell’agilità delle strutture”55. La flessibilità 
si materializza attraverso la disponibilità e capacità del personale di svolgere 
mansioni diverse; nel promuovere la crescita professionale e la riconversione 
delle risorse; consente lo snellimento delle strutture, l’incremento delle quote di 
mercato e un aumento nella profittabilità aziendale. Per ottenere un’azienda più 
flessibile bisogna porre attenzione ai necessità dei singoli, stimolare la fiducia 
delle persone nel proprio futuro professionale, sostenerne la crescita culturale, il 
dialogo, la circolazione delle informazioni e delle conoscenze, la condivisione 
degli obiettivi e lo scambio delle esperienze, in una parola tutto ciò è 
raggiungibile attraverso la formazione
56
. 
Dalla formazione al personale può derivare un successivo vantaggio: 
l’acquisizione di una buona reputazione aziendale. I consumatori, consapevoli 
del fatto che l’impresa investe per formare e rendere “qualitativamente migliore” 
                                              
55 Si veda Caimmi G., Grasso., Mazzei A., Montagnose M., Rutelli P., Verga D., Vigano M., Vibiani D.(1999) pag. 
27. 
56 Cfr. Caimmi G., Grasso., Mazzei A., Montagnose M., Rutelli P., Verga D., Vigano M., Vibiani D.(1999.; Guitto A. 
(1996), “Dalle piccole imprese alle banche la formazione è strategica”, Unaraccolta di articoli sulla formazione a 
cura del Centro Studi Orientamento,(http://www.cestor.it/ar/3guitto.htm); Carducci P. (1995) op. cit 
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il proprio personale, possono convincersi della maggiore validità dei prodotti e 
dei servizi da questa erogata, ciò può rappresentare un punto di differenziazione 
nei confronti degli altri concorrenti che non spendono e non investono nello  
sviluppo dei propri dipendenti. Inoltre, l’acquisizione di una buona reputazione 
vale come “lettera di presentazione” una volta che l’impresa intenda entrare in un 
nuovo mercato. La reputazione aziendale precede l’ingresso dell’impresa su un 
mercato ove la stessa non ha ancora clienti, ma che proprio in virtù alla 
reputazione di cui gode l’organizzazione, permetterà ai potenziali consumatori di 
sceglierla per l’acquisto di beni e servizi. 
I vantaggi derivanti dalla formazione non si esauriscono solamente in quelli  
percepibili dalle imprese che la istituiscono, ma ne beneficiano anche i lavoratori 
e la  collettività. 
Tanto più la formazione ricevuta dai discenti da parte delle imprese sarà rigorosa, 
complessa e rara sul mercato, tanto più i lavoratori godranno di condizioni di 
impiego protette e da ulteriori opportunità di apprendimento. Inoltre, saranno in 
grado di  governare i propri percorsi formativi in misura maggiore, esercitando 
un potere contrattuale superiore nei confronti delle imprese. 
Quando la formazione si rivolge a un soggetto disoccupato consente di 
aumentarne  l’occupabilità , diminuendo il tempo necessario per trovare un 
futuro lavoro; quando invece si rivolge a uno occupato, attribuisce maggiori 
opportunità di mobilità all’interno dell’azienda con conseguenti incrementi 
retributivi e di status. 
Vi sono poi degli effetti della formazione a livello di collettività ossia benefici 
dovuti a un’accresciuta mobilità all’interno del mercato del lavoro.  
Il maggiore livello di retribuzioni, imputabile a un alto grado di istruzione e 
formazione degli individui, potrebbe andare a vantaggio della collettività nella 
misura in cui è in grado di promuovere la crescita economica del paese
57
. 
Le persone che hanno ricevuto maggiore formazione pagano le tasse, richiedono 
meno sussidi di disoccupazione, realizzano avanzamenti scientifici e tecnici, 
contribuiscono alle scoperte a tutto vantaggio della società
58
. 
                                              
57 Cfr. Carducci P. (1995) op. cit. 
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A conclusione di questo paragrafo bisogna sottolineare comunque che se anche 
l’attività di formazione è vista da molti dirigenti come una valida cura contro i 
malori dell’organizzazione – bassa produttività, alto tasso di assenteismo e di 
turnover, insoddisfazione nel personale –  sfortunatamente non riesce a sanare 
tutte le situazioni, sebbene condotta adeguatamente presenti  un alto potenziale di 
miglioramento per l’impresa59. Inoltre, Bishop sostiene che la formazione  
costituisce un  aspetto critico per  l’implementazione delle nuove tecnologie o 
per la  riorganizzazione  aziendale, ma osserva come in nessuno studio empirico 
vi siano delle  informazioni abbastanza ampie da consentire stime econometriche 






2.5 FORMAZIONE COME PROCESSO CONTINUO VITALE PER L’AZIENDA 
 
La formazione viene considerata un processo vitale per l’impresa perché le 
consente di  adattarsi, rendersi flessibile e capace di fronteggiare i nuovi e 
sempre più complessi scenari  competitivi. Difatti, per evitare la staticità 
aziendale e l’emarginazione dal mercato bisogna  disporre di conoscenze 
aggiornate, saper creare nuove competenze, adeguare costantemente e in  
profondità la preparazione professionale dei propri dipendenti. 
L’intervento formativo rappresenta una leva del cambiamento aziendale 
finalizzata a dare  flessibilità a strutture, ruoli, sistemi e persone sostenendo lo 
sviluppo dei singoli e dell’impresa.  
L’azienda deve supportare e incoraggiare il cambiamento, dando alla forza 
lavoro la possibilità  di saper cogliere tale opportunità. Solamente conservando 
un orientamento costante al  cambiamento l’organizzazione riesce a sopravvivere 
nel mercato moderno
61
. L’attività di formazione deve svolgersi durante tutto 
                                                                                                                                    
58 Cfr. Ayello A., Meghnagi S. (1998) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit.; Bishop J. H. (1994). 
59 Cfr. Cherrington D. J. (1995) op. cit. 
60 Cfr. Bishop J. H. (1996) op. cit. 
61 Cfr. Cascio W. F. (1998).; Spatafora M. (1997), “Formazione a distanza e open learning”, Una raccolta di 
articoli sulla formazione a cura del Centro Studi Orientamento,(http://www.cestor.it/ar/4spatafora.htm); 
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l’arco della vita aziendale: in occasione  dell’ingresso del personale, nella sua 
crescita professionale, nei passaggi di carriera e nei  cambiamenti organizzativi. 
E’ un obiettivo primario in un ambiente che muta rapidamente, a cui  i managers 
devono rispondere collegando l’intervento formativo ai comportamenti lavorativi  
desiderati nei loro dipendenti, in modo da renderli capaci di far fronte alle 
esigenze via via più  complesse e particolareggiate della clientela. 
L’accesso e la permanenza nel mercato dipendono in maniera sempre più 
frequente dalla  capacità di risposta che l’impresa sa darsi nei confronti di 
situazioni non ancora sperimentate.  
Le opportunità di conoscenza e di apprendimento  divengono dunque necessità 
da soddisfare  con la formazione permanente e continua, in modo di disporre di 




L’apprendimento conduce all’individuazione di nuove risposte, ma 
contemporaneamente  sorgono altri interrogativi e dubbi che pongono il sapere 
ricevuto nuovamente in una prospettiva  di provvisorietà e di superamento. Lo 
sviluppo delle conoscenze, delle competenze e degli  atteggiamenti deve avvenire 
perciò in modo continuo per non interrompere l’evoluzione  aziendale nel 












                                                                                                                                    
Varanini F. (2000); Cascio W. F. (1998) 
62 Cfr. Ayello A., Meghnagi S. (1998); Auteri E. (1999) op. cit.; Montelatici F. (1986);Cascio W. F. (1998) 
op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit. 
63 Cfr. Carducci P. (1995) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Sandberg J. (2000), “Interpretare le 







































3.1 LA FORMAZIONE ALL’INTERNO DELLE POLITICHE DI SVILUPPO DEL 
PERSONALE 
 
Gli interventi formativi realizzabili non sono simili per tutte le imprese; ogni 
azienda vive in  una sua specifica realtà determinata da condizioni esterne–il 
settore in cui opera, la dimensione  organizzativa, la sua localizzazione – e da 
condizioni interne – i valori guida, la filosofia  dominante in azienda, la tipologia 
e il livello di preparazione dei membri dell’organizzazione –  che differenziano la 
formazione da impresa a impresa. 
Non esiste un modello formativo valido per tutte le aziende e tendere a una sua   
omogeneizzazione sarebbe inopportuno, poiché la formazione nasce in risposta 
alle necessità e  inefficienze proprie di quell’impresa. Di conseguenza, prima di 
apprestarci ad analizzare come  si sviluppa un intervento formativo, è necessario 
individuare quegli elementi che impattano su  di esso stimolandolo positivamente 
o negativamente.  
‘’Le scelte organizzative tradizionalmente sono una competenza dei manager di 
linea e dei progettisti di strutture e processi organizzativi. La Direzione Risorse 
Umane interviene successivamente, in una logica di adattamento delle persone 
alle scelte già fatte. In questa prospettiva tradizionale la Direzione Risorse 
Umane non ha uno specifico ruolo nel gestire politiche di organizzazione del 
lavoro, se non per la parte che attiene alle norme sulla sicurezza e ai rapporti tra 
inquadramento contrattuale e mansioni svolte secondo una logica che attiene più 
all’amministrazione che allo sviluppo del personale. Il passaggio da una 
focalizzazione sull’organizzazione a una sulle persone è richiesto dai 
cambiamenti tecnologici, dalle dinamiche competitive, dalla deverticalizzazione 
dell’organizzazione del lavoro, dall’outsourcing. Ciò ha come conseguenza che 
ruoli e posizioni dell’organizzazione sono meno strutturati e in continua 
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evoluzione. Non è solo la persona che si deve adattare a ruoli e posizioni dati, ma 
questi vengono in buona misura strutturati anche dalla persona. In questo caso il 
ruolo della Direzione Risorse Umane nel definire politiche di organizzazione 
del lavoro riacquista piena centralità. Negli ultimi tempi sono stati fatti molti 
sforzi per integrare l’organizzazione del lavoro nelle politiche delle risorse 
umane e per farla diventare una variabile di aggiustamento nella difficile ricerca 
di compatibilità tra esigenze contraddittorie, tra i bisogni dell’organizzazione e i 
bisogni degli individui. Da un lato si ponevano, e in moltissime situazioni 
tecnico-organizzative ancora si pongono, le rigidità degli impianti e dei 
programmi di produzione, che richiederebbero la flessibilità del lavoro. Dall’altro 
si pongono le rigidità delle persone, che esigerebbero la flessibilità degli impianti 
e dei programmi (si pensi per esempio al problema degli orari [Cappellari 2002]). 
La dinamica competitiva emergente supera la questione prima ancora che sia 
stata risolta perché richiede la flessibilità di entrambi [Costa 2001]’’64. 
L’attività di formazione rientra tra le pratiche di gestione del personale e affinché 
sia in grado di  esprimere al massimo il suo contributo allo sviluppo dell’impresa, 
deve compiersi in sinergia  con le altre leve attinenti alla gestione delle risorse 
umane. La formazione, difatti, opera in un  ambiente sociale e organizzativo 
complesso e questa complessità deve essere presa in esame nel progettare un 
intervento di questo genere
65
. 
Vediamo con più precisione le connessioni esistenti tra la formazione e gli altri 
strumenti di  gestione del personale. 
La formazione si collega all’attività di selezione in quanto una volta individuate 
le persone da  inserire in impresa per ricoprire determinati ruoli, esse necessitano 
di una preparazione iniziale per entrare a far parte del nuovo contesto 
organizzativo: le persone di nuovo inserimento devono essere portate dal loro 
livello di capacità possedute a  quello necessario per svolgere al meglio il 
compito aziendale. 
                                              
64 Costa G., Gianecchini M. (2005), Risorse umane. Persone, relazioni e valore, Mc Graw-Hill, Milano pag.224 
65 Cfr. Marano A. (1996) op. cit.; Cascio W. F. (1998) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit. 
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L’allineamento del processo di formazione al sistema di valutazione delle 
prestazioni conduce l’impresa a disporre di maggiori informazioni inerenti alle 
sue necessità formative.  
Propriamente, lo svolgimento di una buona prestazione da parte di un dipendente 
implica che lo stesso ricopre il suo ruolo adeguatamente, non abbisognando di 
interventi formativi; per contro, una prestazione negativa può attribuirsi a una 
carenza di competenze da parte dello stesso e di conseguenza alla necessità di 
ricorrere alla formazione aziendale
66
. 
La formazione si lega anche alla mobilità interna del personale, sia verticale che 
orizzontale, in quanto consente ai lavoratori – divenuti più competenti – di 
proiettarsi verso posizioni in cui possono affermare le loro qualità tenute nascoste 
nei precedenti ruoli ricoperti, il tutto con un gran vantaggio per l’impresa. Inoltre, 
la mobilità costituisce a sua volta un importante mezzo per la diffusione delle 
esperienze  all’interno dell’organizzazione, facilitando la comunicazione tra le 
varie unità lavorative
67
. Tra l’azienda e i partecipanti all’intervento formativo si 
origina inoltre una sorta di adeguamento reciproco: il personale si conforma 
all’organizzazione nello stesso modo in cui l’impresa nel suo insieme di ruoli, di 
norme e di meccanismi si adatta ai suoi lavoratori.  
Organizzazione e dipendenti costruiscono insieme i comportamenti e gli 
atteggiamenti utili per la realizzazione degli obiettivi aziendali; ciò consente 
l’instaurarsi di una migliore relazione tra la forza lavoro e l’impresa stessa, con le 
conseguenti ripercussioni sul clima aziendale
68
. 
Infine, il compensare il personale non solo sulla base del risultato ottenuto, ma 
anche delle competenze che possiede consente di individuare il legame esistente 
tra formazione e sistema retributivo. Le finalità di un tale sistema consistono 
nell’incentivare l’acquisizione di sempre maggiori competenze, che a sua volta, 
implicano migliori risultati economici conseguibili dall’organizzazione a seguito 
                                              
66 Cfr. Paoletti F. (1995) op. cit.; Marano A. (1996) op. cit. 
67 Cfr. Collins C., Smith K. G., Stevens C. K. (2001), “Human Resource Practices, Knowledge-Creation Capability 
and Performance in High Technology Firms”, CAHRS – Working Paper 01-01, pp. 1-36, Cornell University, 
(http://www.ilr.cornell.edu/depts/cahrs); Camuffo A. (1996); Marano A. (1996) 
68 Cfr. Marano A. (1996). 
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della maggiore flessibilità di cui dispongono i soggetti più  preparati e 
dell’aumentata motivazione presente in essi. Implementare un sistema retributivo 
basato sulle competenze incoraggia gli individui a svilupparle – aumentando il 
patrimonio conoscitivo aziendale – in modo da ripetere le buone prestazioni 
ottenute e migliorare i propri risultati. Il sistema retributivo si connette al sapere 
aziendale stimolando lo sviluppo delle professionalità e incrementando il senso 
di appartenenza del personale verso l’impresa, riducendo di conseguenza, il 
rischio di turnover
69
.  Nel corso degli anni si è andata consolidando l’opinione 
che la natura della formazione sia quella di processo piuttosto che di prodotto, 
ossia non identificare la formazione con la sola attuazione del corso, ma con un 
insieme di diverse attività – o fasi – tutte necessarie per conseguire lo sviluppo 
professionale e  culturale dei propri dipendenti. 
Le fasi – analisi dei bisogni formativi, progettazione dell’intervento, 
realizzazione del programma di formazione, valutazione dei risultati conseguiti – 
sono tra loro strettamente correlate, tanto da ipotizzare un ulteriore allargamento 
della natura della formazione, passando da processo a sistema di gestione 
integrato.  
L’analisi dei bisogni formativi rappresenta la prima fase del  processo di 
formazione. 
Con essa si esaminano e individuano le necessità formative aziendali, le unità 
organizzative in cui tali esigenze si fanno più pressanti, il tipo di formazione 
necessaria a colmare le carenze informative presenti in impresa e l’eventuale 
esistenza di risorse disponibili per condurre internamente il processo formativo. 
Dall’analisi dei bisogni discendono e dipendono le fasi successive dell’intervento 
formativo, infatti, qualora si presenti incompleta o svolta in modo inadeguato, le   
fasi a seguire ne sarebbero influenzate, realizzando un progetto formativo che 
                                              
69 Cfr. Miggiani F., Scilletta V. (1994); Caimmi G., Grasso., Mazzei A., Montagnose M., Rutelli P., Verga D.,Vigano 
M., Vibiani D. (1999); Capaldo G., Iandoli L., Petruccini S., Zollo G. (2002); Miggiani F., Scilletta V. (1994), 
“Organizzare le conoscenze”, Sviluppo & Organizzazione, n. 143, Maggio/Giugno, pp. 50-64 
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                         Figura 1 - Schema del processo formativo 
 
mal si allinea alle reali necessità aziendali e di conseguenza, inefficace per il 
raggiungimento degli obiettivi formativi. 
Si prosegue con la progettazione e la realizzazione dell’intervento di formazione, 
tenendo in considerazione le necessità rilevate nella fase precedente. Si 
utilizzano, a tal fine, i metodi e gli strumenti più congrui a sviluppare gli obiettivi 
di apprendimento individuati, favorendo determinate attività ed esperienze a 
scapito di altre, non adatte a sviluppare la formazione di cui necessita l’impresa. 
Infine, l’ultima fase è rappresentata dalla valutazione dei risultati conseguiti con 
la formazione, attraverso cui l’impresa ottiene un feedback su quelle che sono 
state le sue capacità di soddisfare le necessità formative, individuate in fase di 
analisi dei bisogni. 
I risultati ottenuti sono nuovamente utilizzabili nella progettazione del successivo 
processo di formazione – si parla per l’appunto di processo continuo di 
formazione – da essi si ripartirà, infatti, per svolgere l’analisi dei bisogni 




                                              
70 Cfr. Carducci P. (1995) op. cit.; Marano A. (1p996) op. cit.; Canonici A. (1988) op. cit.; Cascio W. F. 
(1998) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit 
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3.1.1 L’analisi dei fabbisogni formativi 
 
L’analisi dei bisogni rappresenta la fase iniziale di qualsiasi attività di 
formazione. E’ finalizzata all’individuazione delle necessità formative attraverso 
la raccolta di dati e di informazioni, utili e attendibili, per decidere se procedere o 
meno alla progettazione e realizzazione dell’intervento formativo. 
Il suo scopo principale difatti, è proprio quello di definire – sulla base dei bisogni 
individuati – se sia l’intervento formativo lo strumento più opportuno per 
rispondere alle carenze segnalate, che se non colmate, potrebbero originare seri 
problemi all’impresa. 
Si tratta di una fase essenziale per rilevare sia le problematiche presenti nel 
patrimonio conoscitivo aziendale – quindi i possibili obiettivi dell’intervento 
formativo – sia i valori e i comportamenti su cui l’impresa intende intervenire – 
pertanto i probabili partecipanti – in modo da allineare l’attività di formazione 
con le sue necessità organizzative. 




L’oggetto di questa prima fase del processo di formazione è il bisogno formativo, 
ossia una necessità di miglioramento, una distanza tra ciò che si è o si ha e quello 
che invece si ritiene indispensabile essere o possedere, una mancanza da colmare 
che conduce l’impresa verso prestazioni inferiori rispetto alle attese. In generale, 
ogni qual volta  si rilevano delle difformità in termini di prestazioni tra le 
situazioni effettive e quelle desiderate  – a livello di individuo e di 
organizzazione – attribuibili a comportamenti e capacità lavorative  inadeguate, a 




Quaglino e Carrozzi lo definiscono come “quelle specifiche esigenze connesse 
alla preparazione professionale dei singoli che avranno per contenuto non solo 
                                              
71
 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Gavassa S. (2002a), “Appunti sull’analisi dei bisogni (di 
formazione)”, (http://www.netmanager.it); Montelatici F. (1986) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit. 




ciò che gli individui fanno (la loro attività), ma anche ciò che si propongono di 
fare (i loro piani e progetti) e come (il loro modello culturale), in riferimento al 
particolare stato della loro relazione con l’organizzazione […]”. 
L’individuazione dei bisogni formativi non è un’attività semplice, perché spesso 
si confondono e identificano in essi necessità non attribuibili a carenze 
conoscitive, ma a veri e propri problemi aziendali, per i quali l’implementazione 
di un programma di formazione non costituisce una soluzione. La formazione, in 
effetti, non può sostituirsi a uno stile di gestione poco attento alle reali necessità 
dell’impresa, né può sanare problemi derivanti da una struttura organizzativa 
inefficiente che utilizza impianti e metodologie obsoleti, che applica piani di 
sviluppo e di retribuzione mal congeniati e con politiche poco aderenti alle 
situazioni in atto. 
 L’intervento formativo deve derivare, necessariamente, da esigenze specifiche e 
dal bisogno di soddisfare carenze informative effettivamente individuate in 
azienda, attraverso analisi precise e approfondite. 
Oltre alle indagini puntuali eseguite dall’incaricato alla formazione, possono 
essere anche gli stessi lavoratori a segnalare al formatore i propri interessi di 
apprendimento e le  carenze conoscitive che vorrebbero ridurre, attraverso la 
partecipazione a un corso di formazione. 
Le segnalazioni all’incaricato possono giungere anche direttamente dall’impresa 
committente l’intervento formativo, che avvalendosi di una visione globale, è in 
grado di rilevare quei bisogni di formazione collegati alla strategia in atto o a 
progetti futuri da sviluppare, ma di cui ancora non possiede le competenze 
adeguate per giungere a una loro realizzazione
73
. 
La fase di analisi dei bisogni si articola in una raccolta di dati e di informazioni 
con cui giungere a definire le necessità formative dell’impresa. Si tratta di 
un’attività di tipo diagnostico eseguita su tre livelli di analisi differenti a cui 
corrispondono altrettante dimensioni: organizzativa; dei compiti (o di ruolo); del 
personale. Tutte e tre sono importanti per l’analisi dei fabbisogni aziendali – in 
                                              
73 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Montelatici F. (1986) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit 
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quanto ognuna di esse apporta informazioni diverse dalle altre – e al fine di 
svolgere una valutazione più esaustiva dovrebbero essere condotte insieme
74
. 
La prima tipologia di analisi inizia esaminando l’intera organizzazione, ossia, il 
contesto sociale, economico e tecnologico in cui si muove, la sua struttura, gli 
obiettivi che si pone, le procedure che adotta, le risorse a sua disposizione e il 
modo in cui vengono utilizzate per il raggiungimento dei propri scopi. 
A questo livello di indagine rileva il contesto relazionale entro cui la ricerca si 
svolge, infatti, il soggetto che la conduce può divenire colui che gestirà in seguito 
l’attività di formazione e gli interlocutori della ricerca, i possibili partecipanti al 
corso. 
Ai fini dell’analisi dei bisogni si indaga sulle possibile cause che hanno condotto 
l’impresa a ottenere prestazioni inferiori alle attese, quindi, come prima cosa si 
visionano indicatori come il tasso di turnover, di assenteismo, il numero di 
incidenti verificati sul lavoro, eventuali  peggioramenti prodottesi nella qualità e 
quantità dei beni e servizi realizzati, vale a dire, tutti quei valori segnalatori 
l’efficienza organizzativa. 
Una loro variazione infatti – pur essendo indici influenzabili da svariate forze 
presenti in impresa – può essere attribuita a conoscenze inadeguate e carenze 
formative, rispetto a quelle necessarie per lo svolgimento dei compiti. 
Non deve essere sottovalutato, ai fini della ricerca, il clima organizzativo: le 
opinioni, i pareri e gli atteggiamenti di coloro che operano all’interno 
dell’impresa, nei confronti della stessa. 
Un clima negativo può far emergere la necessità di formare delle competenze 
collettive, in modo che ognuno si senta – in misura maggiore – parte 
dell’organizzazione, riconoscendosi sempre più in essa. 
Le ricerche condotte serviranno – successivamente ed eventualmente – per 
progettare un intervento formativo il più congruente possibile con le 
caratteristiche aziendali e i suoi valori di fondo. Una volta attuate le analisi 
precedenti, si procede con indagini più specifiche, dirette a individuare le unità 
                                              
74 Cfr. Gavassa S. (2002a).; Costa G. (1997).; Cherrington D. J. (1995); Cascio W. F. (1989, 1998); 
Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) 
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aziendali inefficienti, i tipi di problematiche che esse incontrano e a constatare se 
la formazione rappresenta un valido strumento per risolverle. Accertata da parte  
del formatore l’esistenza di inefficienze attribuibili a carenze formative, si 
stabiliscono le azioni principali da compiere per colmare tali lacune e le 
metodologie più consone per la diffusione e la partecipazione dei contenuti al 
maggiore numero di persone possibile
75
. 
La seconda tipologia di analisi considera la dimensione dei compiti – o di ruolo –
è volta a individuare gli obiettivi della formazione e i criteri appropriati per 
giudicarne l’efficacia. 
Ai fini dell’analisi è necessario procedere inizialmente con una raccolta 
sistematica di dati e informazioni, capace di descrivere dettagliatamente 
l’insieme delle operazioni che gli individui svolgono quotidianamente 
nell’esercizio del ruolo da loro ricoperto.  
Ogni operazione è a sua volta costituita da un certo numero di azioni, che 
realizzate in sequenza, consentono la completa esecuzione della prestazione: 
proprio questa sequenza viene tenuta in considerazione per l’analisi dei bisogni, 
in modo da riscontrare in essa, l’esistenza di eventuali aspetti critici capaci di 
compromettere le prestazioni eseguite dai lavoratori. 
In seguito, l’indagine si concentra su ciò che ciascun dipendente deve fare per 
eseguire correttamente il lavoro cui è preposto. Di conseguenza, per ogni singolo 
compito riscontrato, si definiscono sia gli standard – in termini di conoscenze, 
capacità, comportamenti – indicanti le modalità entro cui deve avvenire la 
prestazione, per svolgerla al meglio; sia i tempi, le procedure e le risorse 
necessarie per realizzarla. Infine, le caratteristiche individuate come 
indispensabili per sviluppare adeguatamente il compito e raggiungere gli 
standard attesi sono richiesti al personale che li dovrà applicare nell’esecuzione 
delle proprie mansioni. 
                                              
75 Cfr. Montelatici F. (1986) .; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992).; Gavassa S. (2002a) op. cit.; Cascio W. 
F. (1989, 1998); Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Leibler S., Parkman A. (1996), “Improving Workforce 
Performance: Establishing training as a strategic asset”, The New Corporate University Review™, September-
October, 4(5), (http://www.traininguniversity.com); Canonici A. (1988). 
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 I comportamenti, gli atteggiamenti, le conoscenze richieste o doverose per 
giungere a eseguire il compito correttamente costituiscono il contenuto 
dell’intervento formativo realizzabile dall’impresa76. 
L’ultimo livello di analisi riguarda la dimensione del personale, il suo obiettivo è  
l’identificazione dei soggetti che abbisognano di formazione e il tipo di 
formazione a essi necessaria.  
Si tratta anch’essa, come per i livelli di analisi precedente, di un’attività di 
carattere diagnostico, volta a raccogliere svariate informazioni circa i potenziali 
utenti dell’intervento formativo. 
Dal principio si svolge una ricerca sul campo, mirata a recuperare dati di 
carattere oggettivo attinenti al personale, vale a dire, l’età, il titolo di studio 
conseguito, l’iter professionale e l’anzianità aziendale. A tali informazioni se ne 
aggiungono altre, connotanti il comportamento dei soggetti all’interno 
dell’organizzazione, ossia il livello di assenteismo, il grado di turnover, il 
numero di dimissioni presentate all’impresa. 
In secondo luogo, si esaminano le competenze e le abilità possedute da ogni 
lavoratore, in modo, da individuare eventuali carenze conoscitive da ridurre con 
la formazione. 
Si indaga anche su un livello più profondo attinente la dimensione motivazionale 
di ogni soggetto, i valori di riferimento che ne guidano le azioni, il modo di 
percepire se stesso nell’ambito del ruolo che al momento ricopre in azienda e le 
sue aspettative. 
Tutte queste informazioni consentono di costruire – per ciascun membro 
dell’impresa – un quadro completo, raffigurante le sue relazioni con l’azienda, le 
problematicità che percepisce nel ricoprire determinati ruoli e i conseguenti 
bisogni di formazione che scaturiscono.  
Bisogni che derivano da conoscenze inadeguate o dalla mancanza di strumenti 
operativi tali da impedirgli di svolgere con prontezza i suoi compiti, oppure che 
originano dal desiderio di realizzare progetti personali – di carriera, di sicurezza, 
                                              




di autonomia – per la cui concretizzazione sono necessarie ulteriori competenze; 




Tutte le tre precedenti analisi esaminate – organizzativa, dei compiti e del 
personale – abbisognano di dati e di informazioni approfonditi per essere 
realizzate. Questi possono essere rilevati attraverso diversi strumenti tipici delle 
analisi organizzative: i principali sono le osservazioni dirette, le interviste (libere, 
guidate, strutturate e di gruppo) e i questionari. 
Ogni strumento presenta dei vantaggi e degli svantaggi, migliori risultati possono 
essere conseguiti abbinando insieme una o più di queste tecniche tra loro
78
. 
Le osservazioni dirette coinvolgono l’incaricato alla formazione in una serie di 
controlli e di contatti con il personale operante nelle diverse unità aziendali, in 
seguito ai quali, sarà in condizione di rilevare in esse i bisogni formativi più 
evidenti. L’osservazione diretta presenta il vantaggio dell’immediatezza dei dati 
e del non dover distogliere, ai fini dell’indagine, il personale dallo svolgimento 
dei propri compiti; è un valido strumento per comprendere – attraverso 
valutazioni sul numero di lagnanze rilevate, il livello di assenteismo riscontrato,  
l’inosservanza ai piani di lavoro previsti individuata – i contenuti, le difficoltà e i 
problemi che i lavoratori incontrano nello svolgere i loro compiti. 
Sfortunatamente, fornisce delle indicazioni caratterizzate da un elevato grado di 
genericità e oltretutto, non sempre attendibili a causa del possibile effetto che si 
verifica sul comportamento della persona che viene osservata
79
. 
Un successivo strumento adottabile è rappresentato dalle interviste, con cui si 
discute direttamente con il personale su varie tematiche come il ruolo che ricopre 
in azienda, i compiti connessi a tale mansione, gli eventuali problemi riscontrati 
nell’eseguirla, le sue aspirazioni.  
Sulla base delle informazioni ottenute si definiscono le azioni formative da 
intraprendere.  
                                              
77 Cfr. Cascio W. F. (1989,1998) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. 
(1992) op. cit.; Montelatici F. (1986) op. cit.; Gavassa S. (2002a) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit. 
78 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Costa G. (1997) op. cit.; Montelatici F. (1986) op. cit 
79 Cfr. Montelatici F. (1986) op. cit.; Canonici A. (1988) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit. 
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L’intervista rappresenta uno strumento di indagine efficace perché contatta i 
lavoratori – possibili destinatari dell’intervento formativo – consentendo al 
formatore di chiarire eventuali dubbi o approfondire particolari aspetti di rilievo 
direttamente con i suoi interlocutori. 
Per un’efficace utilizzazione del metodo dell’intervista è necessario, però, 
disporre di soggetti competenti in grado di formulare le domande opportune e 
“immuni” dai pericoli di soggettività e di pregiudizio che l’interpretazione delle 
risposte dei lavoratori può generare. 
 Tale metodo comporta inoltre, dei vincoli legati al tempo effettivamente 
disponibile per eseguire le interviste, considerando che il personale in questo 
frangente dovrà necessariamente essere distolto dal suo lavoro
80
. Vi sono diverse 
tipologie di intervista: la libera, la strutturata, la guidata e di gruppo. 
Nell’intervista libera si instaura un dialogo aperto tra formatore e interlocutore, 
tale per cui, le informazioni che vengono rilevate sono caratterizzate da un 
maggior grado di approfondimento; l’intervista libera richiede però molto tempo 
per essere realizzata e particolari attitudini da parte dell’intervistatore. 
La seconda tipologia di intervista si compone di domande dirette e chiuse, con 
cui ottenere informazioni oggettive su contenuti predefiniti. Per essere 
implementata richiede un tempo relativamente breve e generalmente, viene 
applicata qualora si devono convalidare ipotesi di ricerca già percepibili a priori. 
L’intervista guidata utilizza domande aperte, ma su argomenti preventivamente 
stabiliti dal formatore, presenta quindi aspetti tipici sia dell’intervista libera che 
della strutturata. 
Infine, nell’intervista di gruppo vengono sentiti contemporaneamente più 
soggetti, ciò consente di ridurre il tempo necessario per effettuare le indagini, ma 
possono sorgere dei problemi legati alla dinamica di gruppo e ai rapporti tra le 
persone che lo compongono
81
. 
Il questionario costituisce la tecnica più diffusa per via del basso costo che 
comporta per la sua realizzazione e per la semplicità con cui si ottengono 
                                              
80 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit. 
81 Cfr. Montelatici F. (1986) op. cit. 
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informazioni, anche se i dati da esso ricavabili sono piuttosto generali. Questa 
genericità è attribuibile al sempre maggiore utilizzo di questionari a scelta 
forzata, congeniati e accuratamente preparati dall’incaricato alla formazione  
per evitare qualsiasi rischio di interpretazione, sia in fase di risposta alle 
domande – quindi per gli interlocutori – sia in fase di analisi dei risultati – per lo 
stesso formatore. 
Gli interpellati hanno a disposizione solo un si, un no e un non so per rispondere 
alle domande poste, questo anche per contenere il questionario entro dimensioni 
accettabili.  
Tale strumento viene utilizzato principalmente quando si presenta una 
popolazione di soggetti da interrogare molto ampia e i tempi a disposizione per 
l’indagine sono abbastanza corti. 
I questionari possono essere presentati individualmente o in gruppo, illustrando 
agli interlocutori le modalità da seguire per la sua compilazione; una volta 
raccolti, tutti i dati saranno analizzati al fine di individuare l’esistenza di effettive 
esigenze e priorità formative nel personale sottoposto all’indagine82. 
La fase di analisi dei bisogni si conclude – una volta identificate le cause che 
hanno condotto l’impresa a conseguire prestazioni inferiori e constatato che 
derivano da una preparazione inadeguata del personale – con la determinazione 
delle aree di intervento oggetto di formazione, dei soggetti e delle risorse 
economiche e tecnologiche necessarie per condurlo, infine, con l’identificazione 
dei parametri con cui misurare gli obiettivi formativi. 
La formazione in definitiva, diviene uno strumento istituzionale cui avvalersi e 
riferirsi per risolvere le necessità individuate. È uno strumento necessario per 
migliorare il funzionamento dell’azienda, stimolare l’adozione di progetti 
innovativi e trasmettere in tutti i suoi membri una volontà di cambiamento, 





                                              
82 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Montelatici F. (1986) op. cit.; Canonici A. (1988) op. cit. 
83 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit 
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3.1.2 Obiettivi e somministrazione del piano formativo 
 
Il passo successivo alla rilevazione dei bisogni formativi consiste nella loro 
traduzione in obiettivi chiari, concreti e ben articolati, all’interno di un 
programma di formazione.  
In questa fase si tracciano le linee guida da seguire per l’implementazione 
dell’intervento formativo, specificando quali caratteristiche l’ambiente 
organizzativo dovrà assumere, al fine di sviluppare e diffondere al suo interno il 
sapere. 
L’impresa si mobilita per iniziare l’attività di formazione, mettendo a 
disposizione risorse economiche, individuando i soggetti – in essa presenti o 
ricorrendo al mercato esterno – responsabili della realizzazione dell’intervento o 
in alternativa, istituendo apposite scuole o enti cui affidare i corsi di formazione. 
La definizione degli scopi e degli obiettivi da raggiungere attraverso la 
formazione, insieme alla conoscenza del tipo di partecipanti da coinvolgere 
nell’attività formativa – le loro motivazioni, attitudini, il livello di preparazione 
scolastica, le esperienze maturate, la loro eventuale partecipazione precedente a 
corsi di formazione – sono utili per la progettazione dell’intervento: ne 
indirizzano il contenuto, le scelte del metodo didattico, le modalità e i tempi di 
erogazione dello stesso. 
Per garantire una maggiore coerenza tra le scelte strategiche e le problematiche 
da risolvere con lo strumento formativo e inoltre, per elaborare un programma di 
intervento tale da soddisfare sia le esigenze dell’organizzazione che dei suoi 
membri, è auspicabile che in fase di progettazione siano resi partecipi gli stessi 
dipendenti. Di conseguenza, è bene concordare con le parti interessate gli 
obiettivi formativi e i contenuti dell’intervento, informarli sul come – la data di  
inizio, il luogo e i tempi del corso – e il perché – le carenze che si vogliono 
sanare – si svolgerà l’attività di formazione, infine, delle eventuali conseguenze 
previste dall’impresa nei loro confronti, qualora non potessero partecipare a tutte 
le riunioni programmate dall’intervento. 
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Il programma di formazione preparato dai soggetti a ciò incaricati funge da guida 
per l’effettiva realizzazione dell’attività formativa. In esso si presentano, oltre 
agli obiettivi da raggiungere con la formazione, i soggetti partecipanti al corso – 
sia a che livello appartengono che il loro numero – il contenuto e i metodi 
didattici utilizzabili per fare formazione, il totale dei corsi che l’azienda ha 
intenzione di promuovere, il tempo necessario per svilupparli e implementarli, i  
docenti che terranno le lezioni e una serie di informazioni di carattere 
amministrativo, come il costo del corso di formazione, le retribuzioni erogate ai 




Un programma di formazione efficace deve tenere in considerazione le 
implicazioni personali dei soggetti a cui si rivolge, infatti, tanto più elevata la 
motivazione dei partecipanti nel prendere parte all’intervento formativo, tanto 
maggiore sarà la loro volontà – che non deriva da un’imposizione da parte dei 
vertici aziendali, ma da loro stessi – di adoperarsi per raggiungere gli obiettivi 
formativi. 
Forzare il personale ad apprendere conoscenze e ad assumere dei comportamenti 
non consoni al proprio vissuto lavorativo, alla posizione ricoperta nel ciclo di vita 
professionale e alle conseguenti aspirazioni, conduce direttamente verso 
l’insuccesso dell’intervento formativo e di conseguenza, dell’intero progetto di 
formazione.  
I lavoratori devono cercare di riuscire a intravedere all’interno del progetto di 
formazione l’effettiva opportunità che l’azienda gli mette a disposizione per 
muoversi nella direzione desiderata da loro , congrua a quelle che sono le loro 
aspirazioni personali o professionali; solo in questo modo, i destinatari del corso 
saranno realmente partecipi, riuscendo a conservare nel tempo e a trasferire sul 
lavoro quei comportamenti e quelle conoscenze acquisite con la formazione. 
In conclusione, l’intervento formativo deve essere progettato in modo tale che vi 
sia rispondenza tra le aspirazioni dei lavoratori, le situazioni in cui i soggetti si 
verranno a trovare una volta terminato il corso e gli obiettivi che l’azienda si 
                                              
84 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Montelatici F. (1986) op. cit 
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prefigge di realizzare con l’attività di formazione. Un buon programma di 
formazione dovrebbe inoltre, massimizzare la similarità tra quanto insegnato e 
quanto richiesto dal compito che si andrà a svolgere, prevedendo occasioni di 
pratica e di ripetizione di quanto insegnato al corso, dopodiché, assicurare ai 
partecipanti una reale applicazione nell’ambito della mansione da loro ricoperta, 
di quanto appreso in formazione
85
. 
L’individuo formato, rientrato nel suo abituale contesto lavorativo, non deve 
apparire agli occhi dei suoi colleghi, a causa dell’intervento formativo cui ha 
preso parte, troppo diverso da loro; altrimenti, quanto appreso al corso potrebbe 
essere oggetto di resistenze o opposizioni da parte dei suoi pari. Il programma di 
formazione deve essere progettato quindi, in funzione di tutto il gruppo che si 
intende far crescere, in questa maniera si origina uno sviluppo parallelo, non  
limitato a un singolo individuo e tale da non dar adito a resistenze o conflitti da 
parte dei lavoratori dello stesso livello
86
. 
Nell’ambito della progettazione dell’intervento formativo rientra anche 
l’organizzazione di tutti quegli aspetti – più tecnici – che si connettono alla 
realizzazione del corso: i tempi di esecuzione, il luogo ove si terrà l’intervento e 
le varie modalità di conduzione dello stesso. 
Per quanto concerne il primo aspetto, l’incaricato alla formazione delinea la 
programmazione delle sessioni formative, cercando di ridurre al minimo la fatica 
e la noia dei discenti nel partecipare agli eventi di formazione. Non è pensabile 
difatti, far assistere per diverse ore consecutive e senza sosta i lavoratori a delle 
sessioni – pratica massificata – è bene che i temi da approfondire vengano 
suddivisi in varie sedute – pratica distribuita – anche se ciò comporta 
necessariamente, un allungamento del periodo richiesto per lo svolgimento 
dell’attività formativa. 
La ripartizione della formazione in diverse sessioni dipende largamente dal 
tempo che l’azienda ha a disposizione per attuare l’intervento formativo e varia 
in base alla tipologia degli obiettivi che l’impresa intende soddisfare. 
                                              
85 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Kelley R. (1992) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; 
Montelatici F. (1986) op. cit.; Cascio W. F. (1989, 1998) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit. 
86 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit 
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Infine, nel programmare il tempo intercorrente tra due o più sessioni successive 
bisogna considerare che tanto maggiore è il loro intervallo, tanto più elevato è il 
rischio per i lavoratori di dimenticare quanto appreso nella precedente riunione e 
quindi, di dover spendere ulteriore tempo da parte del docente, per spiegare 
nuovamente quanto già insegnato.  
Contestualmente l’intervallo tra due o più sessioni deve essere sufficientemente 




Relativamente al secondo aspetto, in fase di progettazione deve essere 
individuato anche il luogo in cui si terrà il corso di formazione. La sede deve 
essere la più adatta possibile per favorire l’apprendimento nei lavoratori ed 
evitare possibili distrazioni, di conseguenza,  dovrebbe essere un luogo privo di 
rumori e ben illuminato, in modo da stimolare la  concentrazione e l’attenzione 
nel corso da parte del personale. 
Cosi come per i tempi di programmazione, anche nel caso della localizzazione 
dell’intervento formativo, molto è dovuto dagli obiettivi formativi che l’impresa 
intende conseguire; nel caso in cui lo scopo dei corsi di formazione sia difatti, 
l’imparare il funzionamento di un nuovo macchinario il luogo non potrà che 
essere l’azienda, in quanto per il suo apprendimento sono necessarie 
dimostrazioni sul campo; qualora la formazione tenda invece a diffondere 
conoscenze generali, la sede del corso può essere rappresentata da aule o sale 
riunioni dislocate presso alberghi o altre strutture ricettive. 
L’aula deve essere attrezzata in modo da poter soddisfare tutte le esigenze del 
corso, può dunque essere munita di lavagne, proiettori, videoregistratore e 
qualsiasi altro supporto necessario al suo svolgimento.  
Non deve essere sottovalutata l’importanza della disposizione in classe dei 
partecipanti all’intervento, generalmente, quando il corso prevede delle 
discussioni e dei confronti tra i suoi frequentanti si utilizza una disposizione a 
“ferro di cavallo” di fronte al docente. Questa modalità favorisce, difatti, i 
reciproci confronti e gli scambi di opinioni tra i soggetti destinatari del corso. 
                                              
87
 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit 
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Nell’ambito della progettazione dell’intervento formativo devono prevedersi 
anche dei momenti di feedback. Disporre di informazioni di ritorno è in effetti, di 
grande utilità sia per i partecipanti al corso che per i formatori: per i primi, 
perché consente di prendere coscienza del comportamento azionato durante 
l’intervento e di confrontare le loro aspettative di partenza con quanto 
effettivamente raggiunto attraverso la formazione, quindi di porsi ulteriori 
obiettivi di crescita e di sviluppo personale;  per i secondi, poiché gli permette di 
correggere eventuali errori presentatisi nella realizzazione dell’attività formative 
e di prevedere nuovi rinforzi per l’apprendimento nei successivi corsi da tenere88. 
Infine, l’impresa deve adoperarsi a instaurare un clima emotivo disteso e 
informale, in cui ogni membro dell’azienda possa confrontarsi amichevolmente 
con gli altri accettando le proprie mancanze e riducendo quell’atteggiamento 





3.1.2 Somministrazione del piano di formazione 
 
‘’La somministrazione del programma di formazione costituisce uno dei 
momenti maggiormente “critici” dell’intero processo e a esso si fa riferimento 
per determinarne la riuscita [Bruscaglioni 1997]. 
In sede di somministrazione si svolgono le attività didattiche e si controllano gli 
eventi che tali attività producono grazie a interventi di verifica in progress, che 
consentono, al tempo stesso, la correzione eventuale di metodi e obiettivi 
didattici che nel corso dello svolgimento sono risultati inadeguati e 
l’effettuazione di prime valutazioni utili alla verifica finale del progetto nel suo 
insieme. Una prima decisione relativa alla somministrazione del programma di 
formazione è legata ai modelli di apprendimento che devono essere attivati nei 
partecipanti al corso. In questo senso è possibile distinguere tre modalità di 
apprendimento che possono esser attivate contestualmente o separatamente: 
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 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit 
89
 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit 
49 
 
-learning by absorbing (imparare acquisendo nozioni teoriche): questa è la 
forma di apprendimento più tradizionale che consiste nel presentare all’allievo 
letture riguardanti un certo argomento teorico, durante le attività in aula o 
richiedendo lo studio dei materiali. L’apprendere è visto in questo caso come 
acquisizione e immagazzinamento di conoscenze e di informazioni [Quaglino 
1985] 
-learning by doing (imparare facendo): questa forma di apprendimento lega 
l’imparare al fare, dove prevale l’idea che un individuo impara anche per conto 
proprio. L’apprendimento è quindi tanto più efficace quanto più è ancorato 
all’esperienza concreta della persona. Fanno leva sul learning by doing i metodi 
didattici esperienziali (come l’outdoor development e l’action learning); 
- learning by interacting with others (apprendimento collaborativo): questa 
forma di apprendimento prevede la creazione di un ambiente che permetta ai 
partecipanti di interagire anche “oltre” le attività di formazione istituzionale, 
sviluppando l’apprendimento individuale come risultato di un processo di 
gruppo. Il comportamento collaborativo (e non competitivo) viene utilizzato 
come strumento per rinforzare l’apprendimento, per permettere il supporto 
“affettivo” e per sostenere la motivazione e la coesione del gruppo. 
I metodi didattici utilizzati dalle imprese nell’attività di formazione sono 
molteplici e si caratterizzano per il contenuto dell’intervento, il tipo di 
partecipazione richiesta ai destinatari (attiva/passiva; individuale/in gruppo), le 
tecniche di erogazione e le caratteristiche oggetto dell’intervento [Castagna 
1993].’’90 
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               Figura2    Modelli di apprendimento e metodi didattici  
                     [Fonte CALT 2000,con modifiche] 
 
 
3.1.3.a Le tecniche tradizionali di formazione 
 
Le principali tecniche di formazione si distinguono in lezioni; esercitazioni ; il 
metodo dei casi; le simulazioni; il role-playing; l’ in basket; i business game; i 
metodi relazionali: i Training Group (T-Group), la comunità di apprendimento; i 
metodi esperenziali: l’outdoor development; l’action learning. 
Si ribadisce come gli strumenti e le metodologie didattiche, utilizzabili per la 
realizzazione dell’intervento formativo, siano differenti a seconda che l’impresa 
intenda far acquisire al proprio personale determinate conoscenze ed esperienze, 
oppure sviluppare particolari attitudini e capacità o infine, diffondere specifici 
valori e motivazioni nei suoi dipendenti. 
Nel primo caso – l’acquisizione di conoscenze e di esperienze – la formazione è 
di tipo cognitivo, mirata al trasferimento di informazioni dal docente al discente. 
Si privilegiano i metodi tradizionali e centrati principalmente sul ruolo attivo del 
docente: le lezioni in aula e i seminari, accompagnati o meno da sussidi 




Quando l’obiettivo dell’impresa è sviluppare capacità e attitudini del proprio 
personale, si parla di una formazione di tipo comportamentale, fondata 
sull’utilizzo di metodologie didattiche che prevedono una maggior dialettica e 
interrelazioni tra i partecipanti. Tra esse si possono impiegare i metodi di 
simulazione come il business game, il role playing, o progetti da analizzare e 
discutere in aula o da applicare sul campo (cases studies, incident e in-basket). 
Infine, nell’ultimo caso – la diffusione di valori o di motivi nei dipendenti – la 
formazione è di tipo emotivo e le metodologie didattiche più opportune sono 
l’outdoor training, l’action learning, la learning community e il T-group91.  Di 




‘’L’obiettivo della lezione è quello di trasmettere ai partecipanti conoscenze in 
forma già strutturata, cioè in modo filtrato dalla personalità e dalle conoscenze 
del docente. La lezione permette di trasmettere in modo efficiente (in poco 
tempo) concetti definiti e organizzati in modo tale da facilitare lo studio della 
persone. Da notare, però che questo metodo didattico si basa sulla “trasmissione” 
e non sull’acquisizione delle conoscenze: al termine di una lezione non si ha 
alcuna garanzia che sia avvenuto un qualunque processo di apprendimento da 
parte dei discenti. 
I limiti principali della lezione, generalmente riconosciuti, sono: rischio di scarsa 
memorizzazione dei concetti che, per il fatto di venire solo ascoltati, risultano 
poco assimilabili; rapida caduta del livello di attenzione, legata alla fatica della 
concentrazione nell’ascolto; apprendimento ristretto agli aspetti teorici e astratti. 
Per poter aumentare la probabilità di raggiungere l’obiettivo di un’effettiva 
acquisizione delle nozioni trasmesse, l’esposizione in aula può essere integrata 
da supporti multimediali o essere seguita da un’attività di esercitazione, 
individuale o in gruppi, sugli stessi temi trattati dal docente’’92. 
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‘’Le esercitazioni sono un insieme di tecniche che consistono nell’assegnare alle 
persone un problema, possibilmente ma non necessariamente, vicino alla loro 
realtà di lavoro quotidiano, la cui risolvibilità è legata all’impiego di nozioni già 
possedute o che sono state trattate in aula. Tra queste tecniche, quelle più diffuse 
in ambito di formazione aziendale sono il metodo dei casi e l’incident. 
Il metodo dei casi ha l’obiettivo di educare al problem solving, sviluppando le 
capacità individuali di analizzare e affrontare razionalmente situazioni complesse 
e articolate simili a quelle che le persone si trovano a dover gestire nella loro vita 
lavorativa. I partecipanti sono chiamati ad analizzare una situazione aziendale, 
dal cui esame emergono differenti soluzioni e proposte di azione. Una delle 
critiche più frequenti mosse alla tecnica dei casi è costituita dall’artificialità 
della situazione di partenza in cui si vengono a trovare i partecipanti. 
In particolare si sottolinea la facilitazione rappresentata dalla presentazione 
scritta delle informazioni, quando invece nella realtà le informazioni importanti 
per decidere sono disperse e nascoste. Per ovviare a questo inconveniente si 
ricorre alla segmentazione del caso in due momenti: uno in cui i partecipanti 
devono indicare di quali informazioni necessitano e perché, un secondo in cui 
propongono la soluzione del problema. I vantaggi di questa variante del metodo 
dei casi, chiamata incident, sono molteplici [Castagna 1993]: sviluppa la capacità 
di raccolta delle informazioni; costringe a una valutazione delle informazioni 
utili e inutili, dal momento che la loro richiesta deve essere motivata e deve 
esserne indicato l’impiego; permette di svolgere momenti di puntualizzazione 
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‘’Le simulazioni sono un insieme di tecniche che consistono nel far riprodurre 
alle persone comportamenti lavorativi, secondo ruoli (in genere) assegnati, 
all’interno di gruppi. Si tratta di tecniche esperienziali, in situazione sperimentale 
e protetta. Tra queste tecniche, la formazione aziendale fa riferimento 
principalmente a role playing, in-basket e business game. Il role playing consiste 
nell’esame, quasi sempre in gruppi, ma qualche volta anche individuale, della 
situazione prospettata in un caso scritto e nella successiva “recita”, da parte di 
alcuni componenti dei gruppi, delle relazioni sociali previste e rese necessarie dal 
caso stesso. Esempi di situazioni simulate sono: un colloquio tra capo e 
collaboratore per un passaggio di carriera, un colloquio di vendita. Si tratta cioè 
di attivare e gestire relazioni sociali in un contesto definito [Capranico 1997]. 
Lo scopo didattico del role playing è duplice:mediante la presentazione di un 
problema relazionale inserito in uno specifico contesto si sviluppano nei 
partecipanti le capacità per l’analisi di situazioni complesse, per la valutazione 
delle varie alternative comportamentali, per la presa di decisione in presenza di 
elevate pressioni psicologiche; mediante la rappresentazione delle relazioni 
sociali conseguenti alla decisione, si sviluppano le capacità inerenti i 
comportamenti interpersonali, il controllo delle emozioni e la comprensione dei 
feedback. L’in basket è una tecnica di simulazione operativa sia individuale sia di 
gruppo. Il partecipante viene calato in un determinato ruolo aziendale e gli viene 
chiesto di risolvere i problemi che sorgono nell’arco di una giornata di lavoro. 
Nella simulazione, il contenuto del problema è rappresentato attraverso i 
documenti messi a disposizione del candidato (contenuti nel “basket”, che è 
appunto il contenitore della corrispondenza). Questa tecnica permette di 
esercitare la capacità di prendere decisioni in diversi campi in un tempo limitato. 
Il business game è uno strumento di simulazione sequenziale della conduzione 
strategica di un’impresa. Questa simulazione comincia a essere utilizzata come 
strumento formativo nelle aziende a partire dalla fine degli anni ’50. I 
partecipanti, divisi in diversi gruppi-azienda, si cimentano nella conduzione di un 
business virtuale in competizione con altri partecipanti, creando un vero e 
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proprio mercato competitivo [AIF 1991]. In questo modo la persona sviluppa la 
consapevolezza delle interdipendenze esistenti tra le diverse aree di gestione 
all’interno di una visione globale dell’azienda, dei processi aziendali e delle 
relazioni dell’azienda con l’ambiente esterno’’94. 
 
I metodi relazionali 
‘’I metodi relazionali sono stati così riclassificati poiché fanno scaturire 
l’apprendimento dei singoli come prodotto delle dinamiche e delle interazioni 
all’interno di un gruppo. Tra questi, il T-Group ha l’obiettivo di modificare i 
tratti e i comportamenti della persona (il saper essere), mentre la comunità di 
apprendimento è maggiormente focalizzata sulle conoscenze contestualizzate 
(il sapere e il saper fare). 
La tecnica del Training-Group (T-Group) fu ideata da Kurt Lewin nel 1947, 
rappresentando allora uno strumento rivoluzionario di formazione rispetto 
all’approccio dominante che prevedeva la prevalenza della relazione trainer 
individuo, rispetto a quella individuo-gruppo. I partecipanti al T-Group sono 
chiamati a vivere e analizzare criticamente la dinamica interpersonale all’interno 
di un gruppo stimolato, più o meno palesemente, da un trainer. In questo tipo di 
tecnica il punto focale dell’attenzione è l’approfondimento di ciò che avviene tra 
i partecipanti. Al termine delle sessioni di interazione, quindi, sono organizzati 
momenti di verifica collettiva di quanto è avvenuto, delle ragioni per cui è 
avvenuto, delle ripercussioni emotive sia individuali sia collettive, delle probabili 
conseguenze della situazione e, infine, delle analogie tra quanto è accaduto e 
quanto accade normalmente nella vita dei partecipanti. 
Gli obiettivi principali di questo strumento sono: stendere la consapevolezza 
delle norme implicite e delle dinamiche che regolano la convivenza sociale 
organizzata: per esempio l’intimità e l’apertura tra le persone, l’autorità, la 
leadership, le decisioni;pensare e fare attraverso il principio della massima 
contemporaneità possibile, cercando di apprendere attraverso i fenomeni presenti 
nel gruppo. 
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Le comunità di apprendimento si possono definire come dei gruppi in cui le 
persone si sentono reciprocamente coinvolte nel condividere e sperimentare una 
cultura dell’apprendimento e dove si cerca di lavorare guardando alla 
condivisione delle acquisizioni conoscitive [Wenger 1998]. 
La caratteristica fondamentale delle comunità è sintetizzata nell’idea che la 
responsabilità dell’apprendimento è condivisa fra i membri del gruppo. Nessun 
individuo è chiamato a conoscere tutto; piuttosto, la conoscenza e le abilità sono 
distribuite fra i membri. Individualmente, ciascuno contribuisce alle attività 
collettive, permettendo al gruppo di realizzare più di quello che i membri 
potrebbero fare da soli, con il vantaggio che tutti acquisiscono una più profonda 
comprensione sia del contenuto sia dei processi [Costa e Rullani 1999]’’95. 
 
I metodi esperienziali 
‘’I metodi esperienziali vengono così definiti perché, pur ricollegandosi alle 
metodologie tradizionali, finiscono per caratterizzarsi come un tentativo di 
operare trasformazioni profonde “stressando” certe caratteristiche emotive o 
razionali della persona [Quaglino 1985]. Tali tecniche costituiscono un campo 
piuttosto eterogeneo, tra le quali vengono descritte l’outdoor development/ 
outward bound e l’action learning.L’outdoor development/outward bound è un 
insieme di metodi rivolti a creare una situazione di apprendimento in situazioni 
estreme e inusuali per la persona. Queste attività di formazione vengono in 
genere svolte in condizioni ambientali assolutamente inedite ed estranee (in 
territori naturali), che richiedono un forte impegno fisico, e prevedono 
l’assegnazione di compiti legati a problemi, persone e vincoli reali. In questo 
modo viene travalicato il confine dell’aula e della classe, e sono “sbloccati” 
schemi mentali e comportamentali irrigiditi: il trovarsi al di fuori del proprio 
ambiente di lavoro, senza la sicurezza fornita dall’esperienza professionale e 
dallo status gerarchico, consente agli individui di vivere una situazione di sfida e 
insieme di mettere alla prova le proprie capacità senza la preoccupazione delle 
conseguenze di eventuali errori. 
                                              
95
 Costa G.Gianechini M.-Strategia risorse umane e valore  McGraw Hill 2005 
56 
 
La finalità dell’outdoor development è quella di sviluppare la capacità di 
mobilitazione di tutte le proprie risorse anche in condizioni di emergenza e 
situazioni difficili. 
L’action learning consiste nel porre l’allievo (in genere un quadro o un manager 
con adeguata esperienza e responsabilità) in una situazione di apprendimento con 
l’incarico di realizzare un progetto nuovo di cambiamento organizzativo. In 
questo modo: il momento dell’apprendimento coincide con l’azione, ossia con 
l’attività di lavoro che richiede quella data competenza; l’obiettivo educativo è 
legato agli stessi problemi concreti dell’ambiente nel quale il soggetto si troverà 
a vivere e lavorare; il sapere ha per oggetto i contenuti del problema e le modalità 
del soggetto di affrontarlo, secondo una logica che porta a recuperare 
dall’esperienza ciò che serve e a rielaborarlo in modo originale e creativo; 
l’apprendimento fa riferimento a modelli esperienziali. In questo modello 
l’apprendimento è definito dalla somma delle conoscenze pregresse e delle 
capacità di porsi nuove domande e di rispondervi per ricerca, e sperimentazione 
[Alderfer 2003]’’96. 
 
3.1.3.b Le nuove frontiere della formazione 
 
La società attuale – caratterizzata da una costante evoluzione tecnologica e 
sociale – ha reso sempre più pressante l’esigenza di un continuo quanto rapido 
aggiornamento del bagaglio formativo; le conoscenze, le informazioni e le abilità 
professionali acquisite si fanno  rapidamente obsolete, rendendo sempre più 
difficile per le aziende risolvere problemi legati alla formazione del proprio 
personale. 
D’altro lato i recenti avanzamenti tecnologici – in particolare il diffuso utilizzo di 
Internet – hanno consentito di abbattere le distanze temporali e spaziali, 
permettendo un superiore accesso alla conoscenza da parte di un numero 
maggiore di utenti collegati via rete e hanno reso possibile una personalizzazione 
del percorso formativo alle esigenze e disponibilità degli individui. 
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 L’accesso a Internet e la crescita della rete stanno modificando radicalmente le  
modalità di insegnamento e di apprendimento, oltre ai modi di lavorare e di 
comunicare all’interno dell’impresa. 
 
a) E-learning 
La necessità delle aziende di dover formare velocemente e in numero sempre 
crescente il proprio personale, a costi contenuti e innalzando il livello della 
qualità e dell’efficacia della formazione – rispetto a quanto avveniva in passato – 
ha reso l’e-learning uno strumento formativo sempre più importante, per 
costruire una forza lavoro competente ed efficiente
97
. 
L’e-learning rappresenta un metodo di apprendimento innovativo, attraverso cui 
l’erogazione dei contenuti e delle attività formative avviene tramite l’utilizzo 
delle nuove tecnologie multimediali, specificatamente Internet.  
Queste ultime consentono di abbattere i vincoli spaziali e temporali, in modo che 
gli utenti possono accedere alla formazione in qualunque luogo si trovano e nei 
momenti più consoni ai loro impegni lavorativi e personali, inoltre, permettono di  
ripristinare, almeno in parte, le dinamiche di una classe reale e di progettare 
interazioni non solo tra discente e docente o tra gli stessi discenti, ma anche tra il 
docente e l’intera classe collegata98.  
Della Rovere, Baj e Scardaccione sostengono che l’e-learning costituisce uno 
strumento formativo efficace ed efficiente al tempo stesso, perché consente di 
superare il trade-off tra il reach e il richness, ossia tra la connettività e la varietà. 
Più precisamente, il reach identifica l’ampiezza delle persone – che in qualsiasi 
parte del globo si trovino attraverso un collegamento a Internet – possono 
accedere, essere raggiunte e interagire scambiandosi tra loro le informazioni; il 
richness l’estensione dei contenuti trattati sia in termini di profondità, vastità  
di offerta e possibilità di personalizzazione, che di volumi trasmessi in un dato 
momento.  
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Inoltre, il trasferimento dei contenuti avviene preservando gli interessi 
dell’emittente e del ricevente. La metodologia in esame rappresenterebbe, di 
conseguenza, un’ulteriore evoluzione delle più recenti tecniche di formazione a 
distanza, a tal riguardo Della Rovere, Bay e Scardaccione affermano che con 
l’elearning “Dalla conoscenza tradizionale veicolata attraverso uno strumento 
innovativo, si passa ad una conoscenza pensata e  strutturata secondo le regole 
del nuovo mezzo di comunicazione”99. 
Gli elementi che caratterizzano l’e-learning sono: l’interattività, la 
multimedialità, l’ipertestualità e la pervasività. Con l’interattività, le 
comunicazioni tra gli utenti vengono mediate dal computer, ciò consente di 
raggiungere un numero elevato di discenti e al tempo stesso garantire a ciascuno 
di loro un percorso formativo personalizzato. 
 L’interattività qualifica la dimensione cooperativa o individuale dell’esperienza 
di apprendimento, nel primo caso gli utenti sono in contatto con gli altri discenti 
e/o formatori, nel secondo, sono da soli in un’attività auto-diretta. 
La multimedialità implica l’impiego, nell’ambito della stessa tecnica di 
formazione, di più mezzi di comunicazione – il testo, il video, l’audio, la 
simulazione – fruibili contemporaneamente. L’ipertestualità consente a ogni 
soggetto di navigare da un’informazione all’altra in maniera personalizzata, 
concentrandosi sulle sue reali esigenze formative.  
Infine, la pervasività indica l’ampiezza delle tematiche esaminabili con l’e-
learning e il superiore numero di utenti raggiungibili con tale mezzo. 
Un’ulteriore caratteristica dell’e-learning è l’attivazione di un sistema di 
comunicazione bidirezionale – sincrono o asincrono – che sopperisce alla 
mancanza di un rapporto interpersonale diretto e offre nuove modalità di 
comunicazione tra il discente e il docente. 
Un progetto formativo sviluppato attraverso l’e-learning richiede per essere 
efficace di gestire non solo gli aspetti tecnologici, ma soprattutto quelli legati al 
contesto aziendale in cui tale intervento si origina, in modo da contribuire 
effettivamente allo sviluppo dell’impresa. 
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Di conseguenza, deve rientrare nell’ambito del processo di formazione, quindi 
scaturire da un’analisi preliminare dei bisogni formativi dell’organizzazione, 
dalla progettazione e definizione di un preciso programma, dalla 
personalizzazione e qualità dei contenuti, dall’individuazione di percorsi di 
apprendimento stimolanti e interessanti per gli utenti, oltre che di ampio e di 
facile accesso, dal proporre momenti successivi di approfondimento e di 
aggiornamento, infine, dallo stimolare e supportare continuamente la 
collaborazione reciproca tra gli utenti.  
Inoltre, bisogna evitare di trasferire in blocco nell’e-learning i metodi e i 
contenuti tipici della didattica tradizionale; la formazione deve essere 
riorganizzata adeguando il messaggio formativo al mezzo multimediale che lo 
veicola e lo rende fruibile al discente. 
Della Rovere, Baj e Scardaccione affermano, infatti, che “Nell’e-learning 
avviene una modifica del paradigma tradizionale: l’erogante (il mezzo di 
comunicazione) modifica l’erogato (il contenuto)100.” 
Si deduce che l’ambiente formativo dell’e-learning necessita di un intenso sforzo 
progettuale, di un’elevata capacità di coinvolgimento dei singoli utenti e di 
contenuti formativi adattabili a ciascun individuo
101
. 
Secondo il grado di interattività e di sincronicità/asincronicità impiegabile 
nell’elearning si configurano quattro suoi possibili scenari di utilizzo: asincrono 
autodiretto, asincrono cooperativo, sincrono autodiretto e sincrono cooperativo, 
che impattano diversamente sulle modalità di erogazione del corso di 
formazione. 
 Per la realizzazione del primo si necessita solamente di un computer collegato a 
Internet, per il resto, è il singolo individuo a scegliere quando e dove avvalersi 
dell’attività formativa. 
Nel secondo – asincrono cooperativo – la formazione avviene in modo 
autodiretto, ma i partecipanti dispongono in tempi ritardati, di supporti 
                                              
100 Cfr. Conti E., Rosignoli C. (2001) op. cit.; Costa A. (2001) op. cit.; Della Rovere A., Baj E., Scardaccione 
A. (2002), “Eight Companies Keep E-Learning from EScaping”, The New Corporate University Review™, 
March-April, 9(2), (http://www.traininguniversity.com). 
101 Cfr. Della Rovere A., Baj E., Scardaccione A. (2002) pag. 33, op. cit. 
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collaborativi come il dialogo, la comunicazione, il team work che gli consentono 
di mettersi in contatto tra loro e con il relativo docente.  
Sono esempi il forum e il newsgroup in cui i discenti possono condividere tra 
loro dei file, scambiarsi informazioni testuali e porre domande al loro tutor. 
Quest’ultimo risponde ai quesiti posti dagli utilizzatori, sostenendoli e 
stimolandoli nei loro progressi formativi. 
Il terzo, il sincrono autodiretto, prevede una modalità individuale di 
apprendimento, ma il discente può essere aiutato nello svolgimento del compito o 
di una procedura, ricorrendo a un sistema esperto on line collegato direttamente 
con lui. Infine, il sincrono cooperativo, in cui i docenti e gli utenti interagiscono 
in tempo reale tra loro, riproducendo l’esperienza sociale tipica delle sessioni 
formative in presenza  (Cfr. La Noce F., Della Rovere A. (2002), “Formazione ed 
e-Learning nel nuovo contesto competitivo”, Amministrazione & Finanza, n. 5, 
pp. 26-29) . 
La metodologia in esame porta significativi benefici sia per l’azienda, che ha 
scelto di utilizzarla, che per i destinatari del progetto di formazione. Innanzitutto, 
l’e-learning  consente una fruizione libera e flessibile delle attività formative, 
quindi i discenti possono accedere con semplicità – collegandosi alla rete, senza 
l’utilizzo di software addizionali – ai corsi di formazione nei momenti ritenuti 
più opportuni – in linea con i propri impegni personali e professionali – e nei 
luoghi più disparati – casa, ufficio. 
L’apprendimento avviene al ritmo del discente, seguendo dei percorsi formativi 
personalizzati e ogni volta, in cui l’utente avverte il bisogno di colmare 
specifiche carenze conoscitive, evitando in tal modo, di ricevere informazioni 
mai utilizzabili o che lo saranno solo dopo molto tempo.  
Sia il discente che l’impresa dispone di un feedback immediato circa il livello di 
conoscenze acquisite attraverso l’intervento formativo. 
La consapevolezza che l’organizzazione ha investito risorse finanziarie 
nell’istituire un percorso formativo progettato “su misura” e l’imparare solo 
quanto necessario per svolgere al meglio il ruolo che si ricopre – seguendo tempi 
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e ritmi personali – aumentano nei partecipanti il senso di appartenenza 
all’impresa e la motivazione all’apprendimento, incrementandone il livello di  
ritenzione dei contenuti dell’intervento formativo. Di conseguenza, l’azienda può 
contare su soggetti maggiormente preparati e capaci a svolgere, nel migliore dei 
modi, i compiti a cui sono preposti. 
Inoltre, lo strumento formativo in questione permette all’azienda di ridurre i costi 
formativi, poiché evita il sostenimento di spese di trasferta e di viaggio per 
partecipare ai corsi, consente un risparmio nei costi delle attrezzature didattiche e 
nei compensi dei formatori – non essendo la loro una presenza costante. 
Infine, permette un continuo aggiornamento dei contenuti del corso e la 
diminuzione dei tempi di formazione: l’aggiornamento continuo riduce il livello 
di errori derivabili dal possedere conoscenze obsolete, mentre il periodo inferiore 
necessario per sviluppare l’intervento formativo consente di disporre di un tempo 
superiore da dedicare alla produzione di beni e servizi, con conseguenti 
ripercussioni sul livello di produttività (Cfr. Prandstraller F. (2002) op. cit.; 
Feldmeir G. (2000) op. cit.). 
I principali vantaggi dell’e-learning sono dunque sintetizzabili nella maggiore 
flessibilità cui l’individuo dispone partecipando ai corsi, nel superiore livello di 
apprendimento che genera nei discenti, nell’originare un ritorno positivo sugli 
investimenti e un risparmio dei costi di formazione. La Prandstraller esamina 
punto per punto i benefici principali attribuiti all’impiego dell’e-learning – 




Per quanto riguarda la flessibilità connessa all’utilizzo di tale strumento 
formativo, la studiosa afferma che esistono ancora dei rilevanti problemi tecnici 
– i discenti non riescono al di fuori dell’ufficio a scaricare o installare dei 
software, ad accedere a connessioni richieste o il server non funziona – legati 
all’utilizzo di Internet che non consentono pienamente di poter utilizzare in ogni 
luogo l’esperienza formativa. Questi problemi possono creare disaffezione nei  
                                              
102 Cfr. Fontana P. (2001) op. cit.; Conti E., Rosignoli C. (2001) op. cit.; Costa A. (2001) op. cit.; Bulloch J. (2001), 
“E-learning helping companies and employees redefine themselves”, CMA MANAGEMENT, December/January, pp. 
30-33, (htpp://www.cma-canada.org); Prandstraller F. (2002). 
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partecipanti e stress tali, da compromettere l’efficacia dell’intervento. Inoltre, 
non tutti i luoghi sono ambienti favorevoli per la formazione: il rumore, le 
numerose distrazioni e le interruzioni, possono impedire di concentrarsi 
effettivamente sull’apprendimento, vanificando la formazione.  
Bisogna poi porre attenzione al tipo di computer impiegato e alla connessione 
disponibile, da essi dipende la possibilità di utilizzare programmi multimediali, 
di grafica o strumenti sincroni.  
A questi problemi se ne aggiunge un altro legato ai progetti formativi che 
coinvolgono utenti dislocati in paesi diversi, in cui oltre a rilevare le differenze di 
fuso orario, sono da considerare anche le diversità di lingua e di cultura. 
La stessa modalità di erogazione sincrona costituisce un limite alla flessibilità di 
accesso all’e-learning: i partecipanti devono essere collegati in rete nello stesso 
momento – determinato in precedenza tra il docente e il discente, in caso di 
metodo autodiretto o tra i vari utenti e il tutor, nel caso di metodo cooperativo – il 
che ne limita la libertà di definire sulla base delle loro esigenze il periodo più 
consono per prendere parte al corso. 
Inoltre, non si verifica neanche un risparmio effettivo nei tempi di formazione, 
poiché non è possibile svolgere una discussione in rete che duri più di una o due 
ore, di conseguenza, si abbisogna di un numero superiore di sessioni nell’ambito 
del progetto formativo. 
Infine, un altro problema rilevante deriva dall’utilizzo vero e proprio della 
tecnologia; la formazione attraverso Internet non sembra alla portata di tutti 
richiede difatti, un coinvolgimento attivo del discente e una capacità di farsi 
responsabile del suo processo di apprendimento.  
Sfortunatamente molti lavoratori, oltre a non saper utilizzare il computer, 
mancano del tutto di capacità di autoapprendimento, di motivazione a 
raggiungere obiettivi di crescita personale e generalmente, non sono capaci di 
gestire il loro tempo, di conseguenza preferiscono interventi formativi in cui sia 
un docente o un esperto a farsi carico di insegnar loro conoscenze o procedure 
necessarie per svolgere i compiti [Cfr. Prandstraller F. 2002 op. cit]. 
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Relativamente al risparmio sui costi di formazione e al successivo ritorno 
positivo sugli investimenti, la Prandstraller afferma come in realtà le spese siano 
superiori nell’e-learning rispetto alla formazione tradizionale, sia perché 
l’intervento deve essere progettato accuratamente – non essendo presente la 
figura del docente – al fine di evitare qualsiasi ambiguità o fraintendimenti nei 
suoi contenuti, sia poiché partecipano alla sua elaborazione vari esperti con le 
connesse ripercussione sui costi di progettazione. Inoltre, sull’ammontare della  
spesa formativa impatta la complessità del programma di e-learning che 
l’impresa intende sviluppare. 
La produzione delle informazioni richiede dei costi fissi iniziali molto alti – a 
differenza della loro riproduzione e diffusione che comportano spese basse o 
quasi nulle – questo implica che le imprese devono poter contare su un numero 
elevato di potenziali utenti da formare su uno stesso argomento, al fine di 




Formare molte persone sviluppando contenuti identici è dunque conveniente dal 
punto di vista economico, ma limita l’attenzione individuale postulata dall’e-
learning e soprattutto l’ideazione di un percorso formativo personalizzato per 
ogni partecipante. 
Inoltre, risulta difficile per il docente interagire e formare molti utenti 
contemporaneamente.  
Ulteriormente, risparmi in termini di minori compensi spettanti ai docenti 
possono verificarsi solamente se il corso è asincrono e non prevede momenti di 
interazione con il formatore, altrimenti sia la scarsità di trainers con solida 
esperienza professionale nel campo della formazione e-learning, sia il maggior 
impegno che tale tipologia formativa richiede al docente, tendono 
inevitabilmente a innalzare le loro tariffe, piuttosto che diminuirle. 
Infine, circa il ritorno positivo sugli investimenti formativi bisogna sottolineare 
come la sua valutazione sia basata esclusivamente sulla sola riduzione dei costi, 
                                              
103 Cfr. Prandstraller F. (2002) op. cit. 
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ignorando un’analisi dei benefici conseguiti attraverso la realizzazione 
dell’intervento formativo. 
Per quanto riguarda i migliori livelli di apprendimento conseguibili attraverso 
l’e-learning, tali possono essere valutati indagando sul livello di soddisfazione e 
di efficacia percepita dai partecipanti al corso, in particolare attraverso un esame 
del tasso di completamento del progetto formativo da parte dei discenti
104
. 
I dati riscontrati non sono incoraggianti, si presentano elevati livelli di 
abbandono dei corsi on line da parte dei partecipanti – da 10 a 20 punti 
percentuali superiori rispetto alla formazione in presenza – connessi alla 
difficoltà di mantenere la motivazione ad apprendere in un ambiente 
caratterizzato da un’assenza di interazioni emotive e personali tali da far sentire 
isolati i discenti e quindi decidere rimanere passivi, non dare contributi al gruppo 
e in ultimo, lasciare il corso.  
Infine, relativamente al maggiore livello di ritenzione dei contenuti formativi 
derivanti dall’impiego dell’e-learning, non esistono prove empiriche. 
Per ovviare ai problemi evidenziati dalla Prandstraller bisogna porre attenzione 
alle modalità di progettazione e di erogazione della formazione piuttosto che 
sulla tecnologia: la difficoltà non sta nel mezzo, ma in come viene usato. 
E’ necessario, di conseguenza, non considerare l’e-learning un mero strumento di 
trasmissione delle conoscenze, nell’ambito di un processo di teaching, in cui gli 
stessi principi validi per la strutturazione di una lezione tradizionale vengono  
impiegati in toto in quella on line, ma concentrarsi sul learning, vale a dire, 
sull’apprendimento del fruitore, in modo tale che lo stesso a fine corso abbia 
elaborato e maturato al suo interno una propria matrice di pensiero. 
 L’esperto che progetta il corso e-learning deve dunque  determinare il livello di 
partecipazione, la qualità e la quantità dei contenuti che vuole trattare,  la varietà  
delle risorse disponibili, il livello di interazione e il grado di personalizzazione 
dell’intervento formativo, orientandosi su una prospettiva centrata sul discente. 
Inoltre, i contenuti dell’e-learning dovranno essere ripensati in una forma 
multimediale per essere al passo con i tempi. Ferri a tal riguardo interpreta le 
                                              
104 Cfr. Ferri P. (2002) op. cit 
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problematicità legate all’e-learning utilizzando la metafora dell’idraulica 
indicando come negli anni ottanta si sia proceduti alla costruzione delle cisterne e 
di pompe idrauliche capaci di far funzionare l’acquedotto, negli anni novanta si 
sono predisposti e posate le condotte idrauliche, e oggi e nel prossimo futuro il  
problema è quello di allargare la portata dei tubi e di comunicare e pompare 
sempre più acqua, rendendo pienamente funzionale il nuovo acquedotto, 
attraverso l’immissione di contenuti.  
Secondo lo studioso, non è possibile e non sarebbe opportuno ritornare indietro ai 
modelli formativi tradizionali, al fine di ovviare le difficoltà connesse alla 
formazione e-learning, i due metodi non sono in conflitto tra loro, anzi, la 
soluzione più adeguata sembra essere quella di integrare le attività di aula 
tradizionale con la formazione on line, al fine di trarre i vantaggi derivanti dai 
punti di forza di ciascuna metodologia. 
 
b) Learning community 
La learning community costituisce uno strumento di formazione innovativo 
basato sostanzialmente sul principio che spetti al singolo soggetto identificare gli 
obiettivi di apprendimento che vuole conseguire e adoperarsi per realizzarli e che 
anche le scelte di collaborare o meno con altri e con chi cooperare siano di sua 
pertinenza. 
 La filosofia alla base di tale metodo è che l’apprendimento sia favorito, 
risultando più efficace, quando il gruppo è costituito da individui che 
spontaneamente e reciprocamente si scelgono, per realizzare un progetto 
formativo finalizzato: ciascun membro del gruppo condivide con gli altri le stesse  
finalità, è responsabile degli obiettivi comuni ottenibili e intenzionato a 
realizzarli collaborando insieme. 
 
c) Formazione a distanza 
Lo sviluppo delle tecnologie informatiche ha portato una ventata di innovazione 
anche nell’ambito delle metodologie formative; sempre più frequentemente si 
parla di formazione a distanza (d’ora in avanti Fad) o di distance learning come 
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probabile risposta alla crescente esigenza di formazione continua da parte delle 
aziende.  Il distance learning consente economicità e flessibilità nel suo utilizzo, 
inoltre una personalizzazione dei tempi di fruizione e l’eliminazione dello 
spostamento fisico di docenti e partecipanti per intervenire ai corsi. 
In realtà, la formazione a distanza non è una recente invenzione, ha una storia più 
lunga di quella legata alla diffusione delle nuove tecnologie, che ne hanno 
consentito una sua notevole evoluzione e trasformazione.  
Le origini della Fad risalgono alla metà dell’800, con la formazione per 
corrispondenza o di prima generazione, in cui il discente riceveva per posta libri, 
supporti didattici e periodicamente dei test di verifica, con cui veniva valutata la 
sua preparazione.  
Successivamente, l’allievo restituiva le prove eseguite al centro didattico, che 
rilasciava – una volta completata la formazione – un attestato delle competenze e 
abilità acquisite. 
 In seguito, intorno agli anni ’60 si sviluppa la Fad di seconda generazione, 
caratterizzata dall’utilizzo di materiali cartacei, di sistemi audiovisivi e dalla 
possibilità di introdurre sessioni formative o approfondimenti via linea telefonica 
con il docente. 
Sia nella formazione di prima che di seconda generazione, l’apprendimento è 
considerato un processo esclusivamente individuale, in cui lo studio avviene 
autonomamente da parte del singolo o al più, vi sono momenti di assistenza 
forniti dal docente. 
Infine, oggi parliamo di Fad di terza generazione, sviluppatasi in parallelo 
all’evoluzione di Internet: attraverso la mediazione del computer si instaura un 
processo sociale di apprendimento, in cui via rete, i partecipanti interagiscono 
l’uno con l’altro – superando l’isolamento in cui sono relegati – e formando una 
comunità di apprendimento, capace di valorizzare i rapporti dei singoli nel 
gruppo.   
In generale, la formazione a distanza costituisce una metodologia formativa 
caratterizzata dalla separazione temporale e spaziale dei momenti di 
insegnamento con quelli di apprendimento, di conseguenza, non è indispensabile 
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– mentre si verifica l’educazione – la compresenza del docente e del discente 
nello stesso luogo e nello stesso momento.  
Il docente e il destinatario della formazione, come gli stessi discenti tra loro,  
possono comunicare e collaborare pur trovandosi in luoghi molto lontani tra loro, 
senza che sia necessario pattuire un preciso punto di ritrovo o un esatto orario da 
rispettare. 
Inoltre, il tipo di apprendimento offerto, a differenza dei corsi formativi 
tradizionali, consente al discente di gestire i propri impegni personali e di lavoro, 
in quanto, il soggetto può avvalersi delle lezioni secondo la propria disponibilità 
di tempo e di orario. 
La Fad di terza generazione si fonda su reti multimediali di comunicazione che 
consentono oltre all’abbattimento dei costi di produzione e di progettazione, 
l’ideazione di percorsi formativi personalizzati per ogni singolo soggetto, anche 
la presenza della dimensione sociale dell’apprendimento e inoltre, la verifica 
immediata da parte dell’utente – tramite sistemi di autoapprendimento e di 
autovalutazione – di quanto effettivamente acquisito. 
Il destinatario della formazione può scegliere lo stile di apprendimento preferito e 
il percorso formativo che maggiormente si confà alle sue esigenze: è lui a 
determinarne il ritmo, i tempi di svolgimento e in che successione acquisire le 
conoscenze, in relazione alle sue caratteristiche individuali. 
Il discente si fa carico del suo processo di apprendimento, quindi, decide  
autonomamente quando ritiene opportuno  studiare – compatibilmente ai suoi 
impegni – quanto studiare e dove studiare – sul posto di lavoro, a casa o in 
albergo.  
Acquisisce conoscenze nel momento in cui realmente ne necessita (formazione 
just-in-time) senza essere vincolato da date prefissate o orari predefiniti e il 
contenuto della formazione risulta costantemente aggiornato. 
Il distance learning – attraverso la rete – presuppone l’esistenza di una 
dimensione interattiva e comunicazionale tale, da superare l’isolamento in cui 
abitualmente tutti i soggetti che fanno autoformazione si trovano, consentendo 
un’attiva collaborazione con il tutor e con gli altri discenti collegati.  
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La responsabilità del raggiungimento degli obiettivi formativi, come detto 
precedentemente, è del discente, di conseguenza è lo stesso a dover trovare al suo 
interno la motivazione necessaria per proseguire il cammino formativo, ma tanto 
più il soggetto sarà sostenuto dal docente e coopererà con gli altri partecipanti, 
tanto meno si sentirà isolato e il metodo formativo risulterà efficace. 
Compito del tutor è, infatti, non solo il rispondere ai discenti che gli pongono 
domande specifiche, ma in modo particolare, rivolgersi ai partecipanti che non 
prendono parte alle discussioni, cercando di capirne le possibili cause e motivarli 
a una loro partecipazione più attiva. 
Infine, l’utente dispone di un feedback immediato, utili anche per lo stesso 
docente in quanto gli consente di modificare e modellare l’intervento didattico 
alle esigenze dei partecipanti giornalmente rilevate attraverso le discussioni in 
rete. 
La formazione a distanza può essere progettata sulla base di due modelli 
differenti – a seconda del significato che l’apprendimento riveste in ognuno di 
essi: il modello dell’information transfer in cui conoscere significa ricevere 
informazioni, collaborare  vuol dire scambiarsele l’uno con l’altro e apprendere il 
rielaborarle individualmente; il modello dello shared meaning in cui la 
conoscenza è un’attività fondamentalmente sociale, comportante la condivisione 
e costruzione di un significato comune con gli altri attori coinvolti nel processo e 
la gestione collettiva delle varie situazioni proposte. 
Il primo modello utilizzerà tecnologie di tipo lezione o libro, volte unicamente a 
trasferire informazioni da un soggetto all’altro; il secondo tecnologie di tipo 
sincrono o asincrono capaci di comunicare, collaborare e condividere i dati 
disponibili tra i diversi utenti. 
Nei corsi di formazione a distanza di tipo lezione, il docente attraverso l’ausilio 
di un video on line tratta i temi oggetto dell’intervento formativo rivolgendosi ai 
discenti che ascoltano senza interrompere, proprio come in una classica lezione 
in aula. 
Le caratteristiche del modello didattico tradizionale vengono trasferite in blocco 
nella formazione via rete, presupponendo che esistano da qualche parte una serie 
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di conoscenze oggettive, per il cui apprendimento sia sufficiente il trasferimento 
da un luogo a un altro, più precisamente “dalla testa del docente a quella del 
discente”, quindi l’apprendimento può essere descritto con la metafora del vaso,  
ossia, travasare il contenuto di un vaso pieno a un vaso vuoto. 
La tipologia didattica del libro prevede la trasposizione dei testi in schermate 
informative, ove inserire elementi multimediali e collegamenti ipertestuali. 
L’ipertesto rappresenta una variabile del libro, dove le diverse informazioni sono 
legate concettualmente tra loro, in modo da consentire al singolo, di 
personalizzare il suo percorso di apprendimento. In entrambi i casi, il computer è 
visto come un magazzino di informazioni da trasferire da un soggetto esperto a 
un discente, secondo modalità prestabilite e decise a priori.  
Sia nella lezione che nella tipologia libro la  filosofia dominante è che 
l’apprendimento costituisce essenzialmente un fenomeno individuale,  di 
conseguenza, i soggetti imparano meglio e più efficacemente quando studiano da 
soli e senza essere disturbati da altre persone. 
Un’ulteriore metodologia didattica, inclusa nel modello dell’information transfer, 
è costituita dalla creazione di un ambiente virtuale in cui si assegnano al discente 
determinati compiti – ad esempio la redazione di un documento, movendosi da 
un ufficio a un altro per ottenere le informazioni necessarie alla sua stesura – che 
gli consentono di sperimentare e di vivere virtualmente situazioni problematiche 
e di emergenza, cercando di individuarne una soluzione.  
Gli utenti possono accedere in qualunque momento alla funzione tutoriale 
costituita da ipertesti formati da elementi grafici, interviste filmate o pezzi di film 
e quando ritengono di aver terminato il compito assegnato, lo sottopongono a 
valutazione, in base alla quale, dovranno ancora soffermarsi in esso o continuare 
con un nuovo incarico. 
Il modello di formazione a distanza di tipo shared meaning si basa, come detto in 
precedenza, su tecnologie di tipo sincrono e asincrono, attraverso cui creare 
interazioni tra i partecipanti – si parla, per l’appunto, di comunicazione mediata 
dal computer o CMC – al fine di costruire insieme il percorso di apprendimento. 
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La scelta tra la modalità sincrona o asincrona dipende dalla presenza di vincoli 
economici e dalla necessità di raggiungere un gran numero di utenti da parte 
dell’impresa, dal tipo di attività e di messaggio che si vuole trasferire ai discenti, 
infine, dalla tipologia dei destinatari finali  
coinvolti nel processo di apprendimento. Nella formazione a distanza di tipo 
sincrona le persone comunicano contemporaneamente e direttamente tra loro in 
tempo reale, il grado di interazione tra gli utenti è di conseguenza, immeditato ed 
elevato, ma sono alti i costi infrastrutturali a carico dell’azienda. 
Nella tipologia asincrona non si ha una comunicazione immediata tra gli utenti, 
tali sono collegati alla rete in momenti diversi scambiandosi messaggi differiti 
che rimangono immagazzinati nel computer, fino a quando il ricevente non 
decide di recuperarli. 
Le forme più comuni di apprendimento sincrono sono le chatroom, le 
audio/video conferenze e le virtual classroom. Nelle prime gli utenti possono 
partecipare direttamente intervenendo in ogni momento nelle discussioni on line 
su internet o intranet; nelle conferenze audio i soggetti sono collegati tra loro 
telefonicamente, mentre nelle video conferenze possono disporre di immagini 
live attraverso cui vedere gli altri partecipanti o il tutor; infine, le virtual 
classroom costituiscono l’integrazione tra le audio e le video conferenze, in cui i 
partecipanti oltre a visualizzare le immagini degli altri utenti, possono porre 
domande – trasmesse a tutti sotto forma di testo parlato – in qualunque momento. 
Tra i metodi di apprendimento asincroni la posta elettronica rappresenta la forma 
più comune, a essa si aggiungono tutti i programmi di apprendimento basati sul 
computer – disponibili in Cd-Rom o anche nel più attuale Dvd – e fruibili 
mediante computer attraverso internet o intranet.  
Dopo questa carrellata sui principali modelli di formazione a distanza e le loro 
specifiche tecniche didattiche, bisogna sottolineare come vi sono abilità e 
conoscenze che lo strumento formativo del distance learning non è capace di 
sviluppare, di conseguenza è necessario prevedere e programmare interventi 




3.1.4 DAI RISULTATI DELLA FORMAZIONE ALLA PERFORMANCE 
 
La valutazione dei risultati costituisce la fase finale dell’intervento formativo, 
parte integrante del ciclo di formazione. Fornisce un feedback sull’efficacia del 
corso – le esigenze che sono state soddisfatte rispetto agli obiettivi di partenza, la 
validità dei metodi utilizzati, il livello di apprendimento acquisito dai discenti – e 
sul ritorno dell’investimento formativo, ovvero il valore aggiunto che 
l’intervento ha procurato all’organizzazione. Inoltre, utili indicazioni per future 
decisioni sui successivi progetti educativi da realizzare in impresa
105
.  
L’espressione valutazione dei risultati può essere scomposta indicando con il 
primo vocabolo – valutazione – il non soffermarsi esclusivamente su aspetti 
tecnici del misurare, ma anche sugli elementi relazionali, quindi l’individuazione 
dei cambiamenti (nei comportamenti, negli atteggiamenti, nel livello di 
conoscenze) intervenuti nei lavoratori in seguito alla partecipazione ai corsi; il 
secondo – risultati – implica aspetti concreti, oggettivi, riferiti all’effettivo 




Si può affermare che il programma di formazione ha avuto successo qualora i 
discenti riescano a trasferire quanto appreso nei corsi, nello svolgimento dei 
propri compiti – trasferimento positivo – ma per contro, il trasferimento può 
essere oltre che neutro, anche negativo, comportando una serie di ostacoli nello 
svolgimento delle prestazioni lavorative. 
Nel valutare il programma di formazione bisogna considerare due importanti 
questioni: il momento in cui procedere alla misurazione dei risultati e i criteri 
impiegabili nell’indagine. 
Innanzitutto, la misurazione può avvenire prima ancora dell’inizio del corso di 
formazione, in modo da rilevare le condizioni di partenza dei discenti e procedere 
alla fine del corso a dei confronti tra i risultati ex-ante ed ex-post; oppure può 
verificarsi anche immediatamente dopo la conclusione dell’attività formativa, 
                                              
105 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit; Bramley P. (1991), Evaluating training effectiveness, 
McGraw-Hill Book Company; Carducci P. (1995) op. cit.; Cascio W. F. (1998) op. cit.; Costa G. (1997) op. 
cit. 
106 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit 
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rischiando però di cogliere solamente delle reazioni, trascurando quegli effetti 
evidenziabili successivamente, quando il soggetto è ritornato a occupare il 
proprio ruolo; infine, può essere rilevata a distanza di tempo, quando ormai tutti i  
fattori estranei alla formazione cessano di influenzarne i risultati. 
Relativamente ai criteri di valutazione impiegabili nella misurazione, la loro 
scelta dipende dagli obiettivi della formazione, vale a dire, se l’intervento 
formativo è stato progettato al fine di sviluppare determinati comportamenti nei 
discenti, il loro conseguimento non può essere accertato adottando gli stessi 




‘’Uno degli strumenti comunemente preso a riferimento, a livello internazionale, 
per la valutazione degli interventi della formazione è il modello di Kirkpatrick 
[1996], sviluppato nel corso degli anni ’60, ma la cui struttura rimane ancora 
attuale e utilizzata. Lo studioso definisce quattro livelli (reazioni, apprendimento, 
comportamenti, risultato) sui quali può essere costruito un piano di valutazione. 
La valutazione ha inizio necessariamente dal primo per poi, a seconda delle 
risorse disponibili, proseguire sequenzialmente attraverso gli altri’’[op. cit. Costa 
G. Gianechini M. 2005]. 
La maggior parte delle imprese si ferma alla valutazione, spesso sommaria, del 
primo livello di analisi, arrivando raramente al secondo e ignorando 
completamente gli ultimi due, pur rappresentanti il reale valore della formazione 
per l’azienda108. 
Le reazioni dei partecipanti costituiscono il primo criterio di analisi della 
valutazione del processo formativo e anche il più facile da realizzare, con basse 
difficoltà di misurazione.  
‘’Kirkpatrick definisce la reazione come “quanto gli allievi apprezzano un 
particolare tipo di programma di formazione”. La valutazione del 
soddisfacimento viene rilevata attraverso l’osservazione dell’atteggiamento dei 
                                              
107 Cfr. Cascio W. F. (1998) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit 
108 Cfr. Cascio W. F. (1998) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit.; Quaglino 
G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Gavassa S. (2002b), “Pensando alla valutazione dei risultati”. 
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partecipanti nei confronti dell’attività formativa; una reazione negativa può 
compromettere la motivazione all’apprendimento e, di conseguenza, l’esito del 
programma di formazione; tuttavia una reazione positiva, da sola, non garantisce 
l’apprendimento. I partecipanti, infatti, possono essersi trovati bene tra loro e con 
il docente, possono anche aver gradito i temi trattati, ma ritenerli inutili e, di 
conseguenza, non farli propri. Le informazioni monitorate sono relative a: 
apprezzamento globale dell’iniziativa, rispondenza ai bisogni e alle attese, 
apprezzamento dei docenti, apprezzamento della logistica (aula, ristorazione, 
servizi di supporto).’’109 
I discenti sono tenuti alla fine dell’azione formativa a esprimere rispetto ciascuno 
di questi dei giudizi di carattere qualitativo. 
Le reazioni non rimangono stabili nel tempo, possono essere influenzate da 
eventi estranei all’attività formativa che il valutatore deve prendere in esame 
nell’ambito dell’indagine. 
Le informazioni raccolte sono estremamente superficiali oltre che soggettive, ma 
forniscono un primo feedback al formatore sull’importanza che la formazione ha 
rappresentato per i discenti o meglio il significato che tali le attribuiscono. 
L’analisi delle  reazioni dei partecipanti è semplice da realizzare, perché 
semplice l’oggetto di indagine, per  questo o è molto utilizzata nel valutare  
l’efficacia dell’intervento formativo. 
La valutazione delle reazioni avviene generalmente a caldo, ossia 
immediatamente dopo la conclusione del corso di formazione, se non addirittura 
nell’ultimo giorno di lezione. 
Le imprese non ritengono necessario, invece, un loro accertamento prima dello 
svolgimento del corso, questo non è del tutto corretto, perché i discenti 
sviluppano aspettative sull’esperienza formativa prima ancora di iniziarla e 
rilevarle sarebbe di grande utilità al fine di comprendere sia il perché di certi 
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 Costa G.Gianechini M.-Strategia risorse umane e valore  McGraw Hill 2005 cap.9 pag.248-249 
110 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. cit.; 
Cascio W. F. (1989) op. cit 
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Le tecniche preposte alla valutazione delle reazioni dei partecipanti sono le scale 
di reazione, i diari e le liste di osservazione, impiegati durante lo svolgimento del 
corso; i questionari e le giornate di valutazione, utilizzati alla sua conclusione; la 
valutazione delle aspettative, condotta prima dell’inizio dell’attività formativa e 
al suo termine; infine, la valutazione delle percezioni del corso
111
. 
Le scale di reazione consentono una valutazione a caldo dei sentimenti e delle 
impressioni dei  discenti scaturiti in particolari momenti dell’attività formativa – 
al termine di una giornata di corso, della sessione, dell’unità didattica. 
Rappresentano degli indicatori che un attento formatore è in grado di percepire e 
sulla base di essi modificare o rinforzare il suo modo di fare lezione.  
Sono dei questionari in cui sono posti dei  termini – ad esempio utile/inutile, 
chiaro/confuso, interessante/noioso – all’estremo di una scala graduata e in cui il 
partecipante può solo scegliere il vocabolo che meglio si allinea alla sua opinione 
in merito al corso. 
Offrono valutazioni sintetiche circa le reazioni dei partecipanti, ma consentono 
un’agevole elaborazione dei suoi dati. 
Sia il diario delle reazioni che la lista delle osservazioni costituiscono modalità di 
rilevazioni delle reazioni dei partecipanti destrutturate e libere da regole di 
compilazione.  
In essi di conseguenza, i discenti descrivono – quotidianamente per il diario – in 
modo spontaneo e immediato, i propri pareri sul corso, le impressioni sui metodi 
impiegati dal docente e i rapporti createsi con gli altri partecipanti. 
Considerata la spontaneità che guida tale indagine, queste tecniche più delle altre 
riescono a comprendere quali fattori durante il corso hanno suscitato interesse, 
perplessità, dubbi e difficoltà nei discenti
112
. 
I questionari – più complessi e articolati – e le giornate di valutazione vengono 
generalmente fatti compilare ai discenti alla conclusione dell’attività formativa, 
solamente in questo momento è possibile disporre di una visione globale circa la 
formazione ricevuta. 
                                              
111 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit 
112 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit. 
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 I metodi in questione rilevano atteggiamenti e il clima esistente rispetto alla 
situazione di apprendimento proposta, ma non sono indicatori efficaci per 
descrivere l’impatto che la formazione ha avuto sia sui lavoratori che 
sull’impresa. 
I questionari sono utilizzati anche per la valutazione delle percezioni del corso, 
realizzata a freddo, ossia a una certa distanza dalla conclusione dell’attività di 
formazione. 
 Forniscono indicazioni circa le impressioni sul livello di conoscenze acquisite e 
su  quello che sarà il comportamento lavorativo, assunto dal discente, una volta 
ritornato al proprio compito. 
Per quanto riguarda la valutazione delle aspettative si rimanda a quanto detto in 
precedenza. 
Il livello dell’apprendimento rappresenta il secondo criterio utilizzabile 
nell’ambito della  valutazione dell’efficacia dell’intervento di formazione. 
 ‘’Per verificare il miglioramento delle conoscenze, i formatori devono elaborare 
prove che consentano una rilevazione di dati oggettivi. Gli strumenti più usati 
sono i questionari, i test di profitto e i mini casi: i primi due sono più adatti alla 
verifica della memorizzazione e comprensione di conoscenze, mentre i mini casi 
sono utili per verificare l’utilizzo dei saperi. Il miglioramento delle abilità 
operative (o skill) è il cambiamento che si verifica nella persona che, dopo aver 
preso parte a un’attività formativa, è capace di effettuare prestazioni professionali 
e produrre risultati migliori di quelli realizzati prima del corso. Per valutare tale 
miglioramento è necessario mettere a punto una serie di esercitazioni che 
permettano di osservare l’esecuzione di una prestazione verificando se la persona 
svolge correttamente il processo di lavoro e la qualità dell’output’’113. 
Il condurre l’analisi dell’apprendimento presenta un livello di difficoltà superiore 
rispetto alla precedente, poiché i fenomeni in esame presentano sia aspetti 
cognitivi – la qualità e il tipo di conoscenze apprese dai singoli – sia risultati 
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basati sulle competenze acquisite – il miglioramento delle capacità e quindi dei 
compiti svolti dal personale
114
. 
La valutazione dell’apprendimento delle conoscenze può essere eseguita prima, 
durante o alla conclusione dell’attività di formazione, quello che interessa 
rilevare è la variazione intervenuta a seguito della partecipazione al corso. La 
conoscenza dei risultati  derivanti dall’analisi in questione, rende il discente 
consapevole del rapporto intercorrente tra i suoi sforzi ad apprendere e il grado di 
raggiungimento dei risultati programmati, questo, ne stimola ulteriormente 
l’apprendimento. 
Gli strumenti preposti alla valutazione dell’apprendimento delle conoscenze 
utilizzano tecniche simili a quelle impiegate nell’ambito scolastico tradizionale, 
vi sono i questionari, gli esami scritti, i test con domande a scelta multipla, le 
alternative vero o falso e il completamento di definizioni. 
Alla valutazione dell’apprendimento delle conoscenze segue quello della 
valutazione delle competenze, di conseguenza nel momento in cui si valutano le 
capacità implicitamente si valutano anche le conoscenze sottostanti. 
Si hanno maggiori difficoltà in questo tipo di valutazione perché le capacità 
acquisite  partecipando a un corso, si sviluppano solamente in seguito ad attività 
pratiche, in cui si ha l’effettiva opportunità di esercitarle. 
Pertanto, l’unica tecnica di misurazione adeguata oltre alla simulazione di 
contesto, sembra essere l’osservazione diretta a opera del valutatore, dei 
progressivi miglioramenti in capacità riscontrabili nei discenti durante tutto 
l’arco di tempo in cui si sviluppa l’intervento formativo115. 
‘’Al terzo livello, la valutazione è volta a misurare il grado di applicazione nella 
realtà professionale degli insegnamenti impartiti nel corso dell’intervento 
formativo e delle conoscenze e abilità acquisite al termine di esso. La valutazione 
del trasferimento dei comportamenti non avviene più in aula, ma in azienda. Di 
conseguenza questi cambiamenti sono ampiamente influenzati dal contesto 
organizzativo, che deve incentivare in modo intrinseco (sensazione di 
                                              
114 Cfr. Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Gavassa S. (2002b) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; 
Cascio W. F. (1989, 1998) op. cit. 
115 Cfr. Carducci P. (1995) op. cit.; Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Cherrington D. J. (1995) op. 
cit.; Gavassa S. (2002b) op. cit. 
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soddisfazione, orgoglio, successo) oppure estrinseco (elogi da parte del capo, 
ricognizioni da parte di altre persone, compensi monetari) lo sviluppo del 
lavoratore. La valutazione dei comportamenti è più difficile da quantificare in 
quanto occorre che si presenti l’opportunità per mostrare l’avvenuto 
cambiamento del comportamento e non si può prevedere quando (e se) ciò 
avverrà. In altri casi ancora, vi è un mutamento per un breve lasso di tempo, per 
tornare dopo poco alle precedenti abitudini. La valutazione del trasferimento sul 
posto di lavoro delle abilità, conoscenze e capacità acquisite nel corso, offre 
l’opportunità di conoscere l’utilità e l’utilizzazione, a livello pratico, della 
formazione’’116. 
L’ultimo livello di valutazione del processo formativo riguarda la valutazione dei 
risultati della formazione verso l’impresa. Identifica come il cambiamento 
ottenuto sull’individuo – attraverso la formazione – si sia riflettuto 
nell’organizzazione o in una sua parte, in termini di conseguimento degli 
obiettivi formativi individuati in fase di analisi dei bisogni, di riduzione di costi e 
di incremento nella qualità della produzione e nella quantità di profitti per 
l’impresa, nel miglioramento del morale dei lavoratori e in una conseguente 
diminuzione del turnover, delle lamentele e degli assenteismi. 
Lo scopo di tale analisi è di giungere a una valutazione di tipo economico 
sull’investimento formativo effettuato, confrontando le risorse impiegate per 
implementare il progetto e i benefici da esso scaturiti, esprimendo entrambi in 
termini monetari. 
Un problema fondamentale è come procedere a un’analisi di questo tipo, in 
quanto non è possibile individuare con precisione il valore economico della 
formazione, vale a dire, se  si sia trasformata unicamente in un costo o in un 
investimento soddisfacente per l’impresa. 
Esistono, difatti, notevoli difficoltà nell’isolare gli effetti della formazione e nello 
scindere i risultati organizzativi provenienti da essa, con quelli derivabili dagli 
altri eventi che caratterizzano la vita aziendale
117
. 
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Quaglino e Carrozzi indicano che l’unico modo per scoprire se la formazione sia 
stata effettivamente un investimento fruttuoso per l’azienda, è quello di accertarsi 
– attraverso analisi sul clima organizzativo svolte tramite questionari 
somministrati prima e dopo l’esperienza formativa – che tutti i bisogni formativi 
rilevati, siano poi stati effettivamente soddisfatti.  
Gli stessi studiosi ammettono che queste sono informazioni piuttosto generali, 
ma del resto non è del tutto corretto procedere a una monetizzazione del processo 
formativo, perché la formazione “[…] ha a che fare con una economia del sapere 
più che con una economia del denaro.” 
D’altra parte per le imprese è rilevante l’esigenza di una valutazione economica 
sulla formazione
118
.   
‘’Un indicatore di sintesi sviluppato con l’obiettivo di dare una quantificazione 
economica del valore creato dalla formazione è il ROI (Return on Investment) 
della formazione. In merito al suo calcolo esistono differenti formule, spesso 
riferite più alla misurazione del risparmio dei costi che al calcolo del ritorno del 
capitale investito. Phillips [1997] riportando il ROI al suo significato originario, 
calcola il rapporto tra benefici complessivi (monetizzati per cento) e costi totali 
dell’intervento formativo. Per quanto riguarda il numeratore di questo rapporto, 
Phillips distingue tra benefici hard e soft 9.4). I benefici hard sono, in genere, di 
più agevole rilevazione e quantificazione. Nei benefici soft troviamo invece gli 
elementi in cui la decisione di produrre parametri sintetici risente di un elevato 
livello di arbitrarietà. Relativamente al denominatore del ROI, i costi da 
considerare sono: costi dei consulenti e dei docenti che sono misurati 
direttamente nel caso di professionisti esterni o attraverso imputazioni nel caso di 
utilizzo di risorse interne; costi relativi alla sistemazione logistica (aule, alberghi, 
ristorazione, trasporti ecc.); costi relativi ai materiali didattici (letture, casi, 
audiovisivi ecc.); la retribuzione dei partecipanti, intesa in termini di mancato 
utilizzo dei personale nel periodo di formazione; costi generali del servizio di 
formazione. Ciascuno di questi costi, considerato in forma aggregata nel calcolo 
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del ROI, può essere scorporato e analizzato mettendolo in relazione con il 
numero di partecipanti e con il numero di giornate di formazione. 
Il ROI della formazione può essere utilizzato come un valido indicatore di 
impatto anche nella costruzione delle Human Resource Scorecard. 
Generalmente, infatti, la scelta dei benefici oggetto di misurazione deriva 
direttamente dalla strategia aziendale (di costo, differenziazione o 
focalizzazione), ottenendo così un’indicazione diretta del grado in cui questi sono 
stati raggiunti e con quale livello di efficienza’’119. 
Una altra strada che è possibile percorrere per giungere alla valutazione dei 
risultati raggiungibili con la formazione è rappresentato dal benchmarking. 
Questo sistema di valutazione verte nell’andare a individuare le aziende che sono 
best-in-class nel compiere certe attività , in questo caso quelle di tipo formativo , 
e di costruire successivamente degli indici di prestazioni che permettano di fare 
un confronto tra le imprese e l’azienda benchmarker, utilizzando le informazioni 
cosi ottenute per andare poi a rivedere i propri piani e mettere in atto azioni 
correttive e migliorative. 
In conclusione, è importante sottolineare che non esistendo un metodo 
completamente esaustivo, da poter mettere in atto a cui potersi affidare per dare il 
via  alla valutazione dell’intervento formativo, è opportuno mettere in atto tutti e 
quattro i livelli di analisi che sono stati precedentemente individuati e descritti, al 
fine di poter cosi arrivare a essere in possesso di un quadro completo sul piano 
formativo  posto in atto. I 4 livelli di indagine: reazioni, apprendimento, 
comportamento, risultati –, non sono  tra loro alternativi, ma semmai 
complementari tra loro, permettendo di individuare sia aspetti qualitativi  che 
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3.2 I FATTORI AZIENDALI CHE STIMOLANO E INFLUENZANO LA FORMAZIONE 
 
La formazione è necessaria sia per le piccole che per le medio grandi aziende , 
ma in base a quelle che sono le dimensioni organizzative cambiano gli obiettivi e 
le modalità di erogazione dell’azione formativa. La formazione deve difatti 
essere organizzata nelle modalità e con lo scopo più adatto all’impresa stessa. 
Esiste secondo diversi studiosi una relazione tra quelle che sono le dimensioni 
organizzative aziendali e l’attività di formazione: maggiori sono le dimensioni 
organizzative e maggiore formazione viene impartita in azienda. Le grandi 
aziende possono disporre difatti, al contrario delle piccole,  sia un più facile 
accesso al mercato dei capitali che di economie di scala che le consentono di 
poter mettere in atto  significativi interventi formativi e di sostenere minori costi, 
in quanto, ripartibili tra un maggior numero di partecipanti. In aggiunta, il rischio  
turnover è  più elevato nelle aziende di piccole dimensioni che in quelle di grandi 
dimensioni e questo  costituisce un ulteriore deterrente per le prime che corrono 
il pericolo di perdere i soggetti da poco formati, per i quali hanno investito 
risorse, senza però ottenerne i ritorni economici sperati
120
. 
Nelle piccole aziende la formazione è generalmente acquisita dall’esterno e i 
motivi sono essenzialmente due.  Il primo, perché le loro dimensioni non 
rendono conveniente il dotarsi di un reparto stabile, responsabile per le attività di 
formazione e di solito l’intervento formativo non viene inserito nei servizi del 
personale. In realtà, in aziende di siffatte dimensioni non è indispensabile creare 
un’organizzazione formale per coordinare e distribuire formazione, ma è 
necessario prevedere e compiere dei programmi regolari volti a ridurre gli 
sprechi di tempo e di materiali, ad abbassare il grado di assenteismo e di turnover 
e a  motivare e coinvolgere maggiormente i lavoratori nei confronti dell’impresa. 
In secondo luogo le qualifiche del personale presenti in questa tipologia di 
imprese sono per lo più tecniche-esecutive e di conseguenza, risulta difficile 
individuare soggetti adatti a ricoprire il ruolo di docente, in programmi di 
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formazione realizzabili all’interno dell’azienda. Inoltre, un corso tenuto da un 
soggetto esterno può suscitare maggiore interesse e attenzione nei partecipanti 
rispetto a un medesimo intervento realizzato da un collega membro dell’impresa. 
Il principale problema connesso alla formazione nelle organizzazioni di piccole 
dimensioni è riconoscere l’esistenza del bisogno di formazione stesso; 
generalmente, tali imprese quando necessitano di colmare determinati ruoli 
aziendali, reclutano dall’esterno personale in possesso di caratteristiche loro 
desiderate, con maturata esperienza in quel lavoro. Le aziende sono convinte di 
ovviare in tal modo la formazione, in quanto i neoassunti dispongono già di tutto 
quanto è necessario per svolgere le mansioni relative al ruolo assegnato. Non c’è 
niente di più sbagliato, anche i lavoratori con precedenti e rilevanti esperienze 
necessitano di formazione, se non altro, per adattarsi al nuovo contesto aziendale. 
La realtà delle piccole imprese è più difficile e complessa rispetto a quella delle 
grandi organizzazioni, non essendo protagoniste nei processi di mutamento e di 
trasformazione che le circondano, ma più che altro “attrici di fondo” a cui non 
resta che adeguarsi alle evoluzioni dell’ambiente in cui operano per sopravvivere. 
Ne consegue che per riuscire ad avere un ruolo significativo – o se non altro non 
più marginale – per questa tipologia di imprese risulta di vitale importanza 
disporre di personale preparato, con le giuste competenze, con attitudini alla 
responsabilità e motivato, in grado di rispondere alle nuove esigenze e far fronte 
ai rapidi cambiamenti nel modo di produrre e di commercializzare beni e servizi. 
Una volta riconosciuta la giusta importanza alla formazione tutto diviene più 
semplice; il primo passo consiste nell’assegnare l’obiettivo di sviluppo e di 
gestione delle attività di formazione a un responsabile in possesso del tempo e 
della motivazione necessaria per adempierlo. Di norma però, nelle piccole 
imprese, l’imprenditore tende a compiere tale attività di persona – accentrando 
più funzioni su se stesso e delegando ad altri il meno possibile – anche se poi non 
dispone del tempo necessario per occuparsene, in quanto impegnato 




Il tipo di formazione erogabile nelle piccole aziende è prevalentemente di tipo 
professionale a livello esecutivo, visto che per lo svolgimento di compiti a livello 
gestionale e organizzativo non sono richieste ulteriori competenze, in quanto 
funzioni come detto in precedenza, concentrate nel proprietario dell’impresa. 
Il secondo passo è l’analisi del contenuto dei compiti attinenti ai vari ruoli 
presenti in azienda e la determinazione degli standard di prestazione per ognuno 
di essi. Le informazioni rilevate vengono poi riferite a coloro che svolgono il 
compito di istruire i dipendenti – i capi reparto o i lavoratori più anziani – che 
saranno monitorati periodicamente dagli stessi per verificare che le attività di 
insegnamento si svolgano nel modo previsto e producano gli obiettivi stabiliti
121
. 
Mano a mano che le dimensioni della struttura organizzativa aumentano, cresce 
l’ammontare di formazione erogata dalle imprese. Le aziende di grandi 
dimensioni presentano un maggior interesse riguardo alle attività di formazione, 
poiché sentono più pressante l’esigenza di disporre di personale preparato e 
competente, sia per muoversi in modo più flessibile in un ambiente competitivo 
in continua evoluzione, sia per rendere la propria struttura interna più funzionale 
e seguire una politica di sviluppo e di promozione della propria forza lavoro. 
Sono dotate al loro interno di un’unità appositamente istituita per la gestione del 
personale che si occupa – oltre che di selezione, di rapporti tra forza lavoro e 
impresa, di amministrazione – anche di formazione. 
Sempre più frequentemente, per far fronte alle esigenze formative dell’intera 
organizzazione, le imprese di grandi dimensioni si stanno orientando verso la 
costituzione di vere e proprie scuole o istituti di formazione. Questi ultimi 
consentono di personalizzare e tradurre le esigenze formative delle grosse 
aziende in sistemi didattici più appropriati ai loro bisogni, in quanto originati 
dalla stessa cultura aziendale e da una conoscenza più approfondita delle 
tematiche e delle problematiche vissute dall’impresa. La libertà dell’azienda di 
scegliere se optare o meno per l’utilizzo delle scuole di gruppo per la formazione 
del proprio personale rimane salva, a eccezione di alcuni corsi di carattere 
                                              
121 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Hyman J. (1992), Training at work, ROUTLEDGE; Carducci P. (1995); 
Guitto A. (1996). 
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istituzionale come quelli per i neo-assunti o per i dirigenti che obbligatoriamente 
devono essere svolti in tali istituti. Oltre alle dimensioni aziendali anche la natura 
dell’attività svolta dall’impresa impatta nella formazione, determinandone 
obiettivi e la stessa impostazione dell’intervento formativo. 
Le imprese che operano in settori tradizionali con basso livello di progresso 
tecnologico forniscono minore formazione e presentano minori difficoltà nella 
realizzazione degli interventi formativi, rispetto a quelle che lavorano in settori 
tecnologicamente avanzati. Queste ultime necessitano di costante formazione per 
i loro dipendenti per tenerli aggiornati ai continui cambiamenti tecnologici. 
Inoltre, tanto più è rapida l’evoluzione della tecnologia e maggiore risulta 




Gli studi di Bishop sostengono quanto sopra, evidenziando come le imprese 
erogatrici di maggiore formazione siano caratterizzate dal disporre di una 
struttura aziendale di grande dimensione; dall’aver sperimentato rapidi progressi 
tecnologici accompagnati da una rapida crescita nei loro risultati economici; 
dall’impiegare sistemi di produzione maggiormente flessibili o a elevate 
prestazioni; dal non aver subito perdite negli ultimi anni e nell’essere localizzate 
in aree di bassa disoccupazione
123
. 
L’intervento formativo può aver luogo all’interno o all’esterno dell’impresa. Si 
parla di formazione interna quando l’attività è promossa e realizzata in azienda o 
nelle singole unità organizzative di cui si compone; di formazione esterna, 
quando si attua in scuole, istituti o centri di formazione operanti al suo esterno. 
L’impresa deve  scegliere se eseguire la formazione internamente o ricorrere a 
istituti esterni. La decisione  seguirà dopo un’analisi e valutazione delle sue 
capacità di risposta – presenza di personale  competente in grado di fornire una 
formazione di qualità – esistenti nella misura tale da poter  realizzare un 
                                              
122 Cfr. Hyman J. (1992) op. cit.; Canonici A. (1988) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit 
123 Cfr. Canonici A. (1988) op. cit.; Bishop J. H. (1994,1996) op. cit. 
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intervento formativo interno. Se tali forze non sono presenti, l’azienda ricorrerà a  
consulenti o scuole esterne
124
. 
In genere, l’organizzazione si indirizza verso la formazione interna non solo – 
ovviamente – quando non esistono alternative sul mercato, ma quando presenta 
delle esigenze formative specifiche legate al suo core business aziendale, vale a 
dire ai prodotti, processi organizzativi, a particolari tecnologie e tematiche, ossia, 
tutti quegli aspetti che rilevano dal punto di vista strategico. 
La produzione interna di professionalità esprime gli ideali e la cultura 
dell’impresa e risponde all’obiettivo di mantenere e sviluppare quegli attributi 
peculiari dell’azienda, che le consentono di creare una propria fonte inimitabile 
di vantaggio competitivo. L’organizzazione preferisce formare internamente il 
proprio personale su conoscenze specifiche, anche perché, queste non risultano 
facilmente trasferibili e spendibili dai discenti in contesti diversi da quello in cui 
sono maturate; ciò consente all’impresa di recuperare interamente il costo 




L’organizzazione deve rivolgersi a consulenti esterni nel caso non sia possibile 
ricorrere a esperti interni visto la loro assenza in azienda. Tipicamente questo 
avviene quando  l’impresa deve formarsi o aggiornarsi su competenze 
specialistiche, necessarie per non perdere  il contatto con la realtà tecnologica, 
ma che richiedono conoscenze elevate non sempre  riscontrabili al suo interno. 
Ne consegue, che l’organizzazione preferisce inviare i suoi tecnici a corsi 
formativi tenuti presso istituti esterni oppure far loro frequentare seminari o 
convegni internazionali con esperti provenienti anche da altre aziende. Il contatto 
con l’ambiente esterno può contribuire, oltre che allo scambio di idee e di 
opinioni con soggetti competenti in materia e alla conoscenza di nuovi metodi e 
tecniche di lavoro, anche a generare nuova linfa nei partecipanti, stimolandoli a  
                                              
124 Cfr. Quaglino G. P., Carrozzi G. (1992) op. cit.; Canonici A. (1988) op. cit.; Solbiati M. (1995b), “Il 
benchmarking per l’attività di formazione”, Amministrazione & Finanza, n. 10, pp. 561-564; Cherrington D. J. 
(1995) op. cit. 
125 Cfr. Carducci P. (1995) op. cit.; Costa G. (1997) op. cit. 
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modificarsi e ad ampliare i propri orizzonti. Attraverso la formazione esterna 
l’impresa riesce a conseguire quelle conoscenze specialistiche  necessarie allo 
sviluppo di un numero limitato di persone che operano al suo interno e per cui  
non avrebbe avuto convenienza economica a sviluppare un proprio intervento 
formativo. 
Bisogna sottolineare comunque, che acquisire servizi formativi esterni non 
consente di creare una base conoscitiva unica e inimitabile per l’impresa – fonte 
di vantaggio competitivo – i motivi sono essenzialmente due. Il primo, perché 
proprio come la stessa azienda ricorre al mercato per ovviare alle sue carenze 
informative, possono farlo anche le altre concorrenti. In  secondo luogo, i corsi 
esterni forniscono una formazione standardizzata, non correlata alla cultura 






3.3 I DESTINATARI DELLA FORMAZIONE 
 
Quando pensiamo ai destinatari della formazione crediamo che siano costituiti da 
soggetti che necessitano, più di altri, di momenti di crescita e di sviluppo delle 
proprie competenze: nella realtà non è così. Diverse analisi empiriche dimostrano 
che gli individui che percepiscono maggiore formazione da parte delle imprese, 
sono coloro che già dispongono di un buon bagaglio culturale
127
. 
Bishop sostiene che i lavoratori che godono di un livello di istruzione superiore, 
che ricoprono ruoli di grande responsabilità in cui svolgono compiti 
cognitivamente complessi, coloro che lavorano a tempo pieno e caratterizzati da 
un basso rischio di turnover, i neo-assunti e  addirittura uomini sposati, siano le 
persone soggette a maggiore formazione e perciò sono previsti da parte 
dell’impresa, periodi più lunghi per il loro apprendimento. In definitiva secondo 
Bishop, l’ammontare e la possibilità di ricevere formazione si corre la 
                                              
126 Cfr. Costa G. (1997) op. cit.; Carducci P. (1995) op. cit.; Canonici A. (1988) op. cit.; Solbiati M. (1995b) 
op. cit 
127 Cfr. Cherrington D. J. (1995) op. cit.; Bishop J. H. (1994,1996) op. cit.; Olson C. A. (1996), “Who 
Receives Formal Firm Sponsored Training In The U.S.?”, (http://socrates.berkeley.edu./~ilr/ncw/wpaper). 
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positivamente alla classe sociale a cui il soggetto appartiene; questo non fa altro 
che acuire le differenze individuali all’interno dell’impresa128. 
Per Olson esiste anche una relazione tra l’età del destinatario dell’intervento 
formativo e la probabilità di ricevere formazione dal datore di lavoro. Secondo lo 
studioso il rapporto tra questi due elementi segue una forma ad “U” rovesciata, 
dove la possibilità di ottenere formazione è massima intorno ai 35 e i 44 anni, 
mentre si presenta simile – con livelli di probabilità più bassi – per coloro che 
hanno meno di 25 e più di 55 anni di età. 
I destinatari della formazione vengono distinti sulla base della categoria 
professionale a cui appartengono e del livello gerarchico in cui sono posizionati, 
in modo da rendere il gruppo di discenti tra loro più compatto – essendo formato 
da soggetti con interessi simili – e da congegnare l’intervento formativo 
sviluppando aspetti più aderenti alle varie categorie  professionali presenti in 
impresa. I partecipanti all’attività formativa sono distinti, ulteriormente, secondo 
la collocazione che occupano nell’ambito del ciclo di vita professionale, infatti, 
le esigenze formative di un neo laureato sono differenti rispetto a quelle di un 




A questo punto è necessario esaminare se i dipendenti vogliano effettivamente 
farsi destinatari del processo di formazione. In genere si ritiene scontata la 
risposta, reputando che ogni individuo sia desideroso di apprendere e di divenire 
più competente, in modo da migliorare le proprie potenzialità e rendersi 
maggiormente spendibile nel mercato del lavoro. La realtà non è però così 
scontata e lo studio di Clifton mostra come vi siano scarse evidenze empiriche 
per sostenere una tale affermazione
130
. 
Clifton ritiene che le scelte di frequentare o meno un corso di formazione da 
parte della forza lavoro siano vincolate oltre che da condizioni di carattere 
economico e psicologico, anche da limiti connessi al lavoro e da fattori familiari. 
Prendere in considerazione questi elementi, secondo la studiosa, è importante 
                                              
128 Cfr. Bishop J. H. (1994,1996) op. cit 
129 Cfr. Costa G. (1997) 
130 Cfr. Clifton J. (1997). 
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perché in definitiva, il successo delle strategie competitive realizzabili in impresa 
dipende dalla buona volontà e dalla motivazione dimostrata dai lavoratori nel 
partecipare alle attività di formazione. L’auto efficacia insieme alla motivazione  
costituiscono fattori  rilevanti che se presenti nei dipendenti rendono più certo il 
conseguimento dell’obiettivo formativo: il soggetto crede nelle sue potenzialità, 
recepisce con entusiasmo l’attività di formazione e si attiva per far proprie tutte 
le informazioni e conoscenze che da essa derivano.  
Anche la presenza di eventuali limitazioni nell’ambiente lavorativo costituisce un  
elemento da considerare e che può scoraggiare il personale a partecipare ai corsi 
di formazione erogati dall’impresa; infatti, se lo stesso ha la consapevolezza di 
non poter impiegare realmente nel posto di lavoro quanto appreso, recepirà il 
corso come inutile e quindi da non frequentare. 
Le attività di formazione possono generare, inoltre, diffidenze o resistenze nel 
personale tali da limitare la loro partecipazione agli interventi formativi 
programmati in azienda. 
Ad esempio, il dipendente può temere l’instaurarsi di cattivi rapporti – una volta 
ritornato alla routine del suo compito – nei confronti dei suoi colleghi che non 
hanno partecipato alla formazione oppure può sentirsi imbarazzato a presentarsi a 
un corso in cui vi sono solo estranei: queste sono condizioni che possono agire 
come deterrente alla frequentazione delle attività di formazione da parte del 




Per Clifton, intervengono poi, una serie di fattori non attribuibili al contesto 
lavorativo, ma agli impegni familiari di ogni singolo, capaci di influenzare gli 
atteggiamenti e i comportamenti dei dipendenti connessi al lavoro. 
 La studiosa ipotizza difatti,  l’esistenza di una correlazione negativa tra le ore 
spese per l’adempimento dei compiti familiari  e l’intenzione di partecipare  agli 
interventi formativi: più ore si dedicano alla famiglia, minore è  la partecipazione 
alle attività di formazione previste in azienda e minore la volontà di affrontare 
                                              
131 Cfr. Bellotto M., Trentini G. (1989). 
88 
 
viaggi per intervenire a dei corsi esterni
132
. Si crea, per Clifton, un conflitto tra il 
ruolo  familiare e il ruolo lavorativo relativamente al tempo da dedicare a 
entrambi, ciò causa  assenteismo, scarsa partecipazione e motivazione nelle 
attività proposte dall’impresa. 
Compito dell’organizzazione è il sostenere il bilanciamento tra questi due ruoli, 
infatti, tanto più il personale avrà la consapevolezza di questo impegno assunto 
dell’azienda nei loro riguardi, maggiore risulterà l’intenzione di partecipare ad 
attività formative. 
In sintesi, gli studi di Clifton mostrano come si devono esaminare, oltre a fattori 
prettamente attinenti all’ambiente lavorativo, anche aspetti che esulano da 
questo, al fine di individuare l’effettiva volontà e partecipazione del personale 



















                                              
132 Clifton afferma come l’intenzione di partecipare ai corsi di formazione vari tra donne e uomini: le responsabilità 
connesse alla cura dei bambini conducono le prime a decrementare il tempo da dedicare alleattività formative 
rispetto ai secondi. Si veda Clifton J. (1997) op. cit. 
133 Cfr. Clifton J. (1997) op. cit. 
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CAPITOLO 4   UN CASO AZIENDALE : WIND 
TELECOMUNICAZIONI S.P.A. 
 
4.1 La storia di Wind Telecomunicazioni S.p.a 
 
‘’Wind Telecomunicazioni nasce alla fine del 1997 grazie all'investimento 
di Enel, France Télécom e Deutsche Telekom. Già nel dicembre 1998 con 
l’avvio dei servizi di telefonia fissa per le aziende conquista il suo primo record: 
è la più veloce start-up del mercato europeo delle telecomunicazioni. 
Nel 1999 sono attivi anche i servizi di telefonia mobile, i servizi Internet e il 
portale In Wind. Viene inoltre acquisita la società ITnet, secondo provider 
italiano. Wind Telecomunicazioni supera i due milioni di clienti. 
La copertura di tutto il territorio nazionale per i servizi di telefonia fissa viene 
completata a dicembre 2000 e la convergenza tra mobile ed internet viene 
rafforzata dal lancio dei servizi Wap. Nello stesso anno Wind Telecomunicazioni 
acquisisce, prima società telefonica in Italia e tra le prime in Europa, la 
certificazione ISO 14001 del Sistema di Gestione Ambientale. 
Il 2001 segna una svolta nel mercato delle telecomunicazioni: Wind 
Telecomunicazioni lancia la propria offerta di Unbundling Local Loop (ULL), 
mettendo così fine al monopolio della telefonia fissa in Italia. Wind 
Telecomunicazioni conclude inoltre l’intesa con l’operatore elettrico ellenico 
PPC per l’ingresso di un nuovo operatore nel mercato di fonia fissa in Grecia, 
diventando l’azionista di maggioranza di Tellas. 
Il 2002 è un anno decisivo, che vede il raggiungimento di altri tre obiettivi 
strategici: l’assegnazione della licenza per i servizi mobili di terza generazione 
(UMTS), il lancio dei servizi GPRS e l’acquisizione di Infostrada da parte 
di Enel, azionista di maggioranza. 
Infostrada S.p.A. è nata nel 1996 da un accordo tra Olivetti Telemedia e Bell 
Atlantic con l'obiettivo di fare concorrenza a Telecom Italia nel settore della 
telefonia fissa: alla fine del 1996 la società ha 430 dipendenti e chiude il primo 
esercizio con un fatturato di 72 miliardi di lire. Nel 1997 subentra Mannesmann 
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al socio americano, controllando Infostrada attraverso l'olandese Olivetti Mobile 
Telephony Services BV, poi OliMan BV (50.1% Olivetti, 49.9% Mannesmann), 
che diventerà anche azionista di Omnitel. Nel 1998 Infostrada raggiunge un 
accordo con Ferrovie dello Stato che prevede l'acqusizione del diritto di accedere 
alla infrastruttura delle FS per la posa di cavi telefonici e il diritto di utilizzare 
parte dei cavi in fibra ottica della rete delle FS (circa 1770 km), per 30 anni. 
Nel 1999 Olivetti cede Infostrada a Mannesmann e nel 2001 diventerà proprietà 
di ENEL. 
A seguito della fusione per incorporazione di Infostrada in Wind, che diventerà 
operativa nel 2002, i clienti totali del gruppo Wind diventano quasi 24 milioni, 
grazie anche all'acquisizione del parco clienti di Blu, smembrata dai suoi 
azionisti dopo che essi ebbero acquisito il controllo di TIM, dato che la legge 
impedisce di possedere due gestori mobili. 
A metà del 2002, periodo in cui nasce il portale Libero (dall’unione di Inwind.it, 
Italia On Line.it e Blu.it), Wind Telecomunicazioni raggiunge un altro primato 
con l’offerta di ADSL a consumo, e poi ancora con l’avvio della 
tecnologia MMS. Il 2002 si conclude con l’acquisizione di alcuni asset di Blu; il 
ramo d’azienda trasferito comprende anche la base clienti, il call center 
di Palermo e alcune infrastrutture tecnologiche. 
Nel luglio del 2003 Wind Telecomunicazioni è tutta italiana: Enel ne diventa 
l’unico azionista acquistando il restante 26,6% da France Télécom. Il primo 
semestre si chiude con il raggiungimento di 30 milioni di clienti tra telefonia 
fissa, mobile e internet. L’accordo tra Wind e l’operatore giapponese NTT 
DoCoMo, siglato prima dell’estate, dà il via nel novembre 2003 al lancio dei 
servizi i-mode, di cui avrà l'esclusiva in Italia. 
Inoltre, sempre nel 2003, Wind Telecomunicazioni insieme ad alcuni operatori 
mobili europei dà vita alla Starmap Mobile Alliance, un accordo di roaming 
internazionale simile a FreeMove. 
Nel 2004 Wind Telecomunicazioni acquisisce Delta S.p.A., system integrator 
con una forte presenza nel mercato italiano, che offre soluzioni e servizi avanzati 
nell’ambito dell’Information e Communication Technology. Ad ottobre dello 
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stesso anno viene lanciato il servizio UMTS, inizialmente disponibile solo in 
alcune città, e successivamente esteso a tutti i capoluoghi di provincia. 
Nel 2005 il gruppo Enel cede la quota di maggioranza di Wind 
Telecomunicazioni al magnate egiziano Naguib Sawiris, già proprietario 
della Orascom, che starebbe attuando un grosso piano di investimenti per 
trasformare Wind Telecomunicazioni in un polo centrale delle telecomunicazioni 
nel Mar Mediterraneo. Nel 2006 Wind Telecomunicazioni completa l'opera di 
riorganizzazione del top management sostituendo l'amministratore 
delegato Tommaso Pompei con Paolo Dal Pino. 
Il 26 novembre 2007 Wind Telecomunicazioni e Auchan annunciano la 
partnership per la fornitura di servizi mobili a marchio Auchan. L'accordo segna 
il debutto nel mercato degli operatori mobili virtuali (MVNO) di Wind e della 
società di grande distribuzione. L'offerta ai clienti Auchan è disponibile dal 
primo semestre del 2008. 
Il 4 ottobre 2010 Weather Investments (ora Wind Telecom S.p.A., controllata da 
Naguib Sawiris) e il gruppo russo VimpelCom annunciano con un comunicato la 
loro fusione, a seguito della quale, VimpelCom assumerebbe il controllo del 
51,7% di Orascom Telecom Holding S.A.E. e del 100% di WIND 
Telecomunicazioni S.p.A. In base a quanto previsto in un primo accordo, gli 
attuali azionisti di Wind Telecom riceverebbero in cambio il 20,0% dei diritti 
patrimoniali ed il 18,5% dei diritti di voto nel nuovo gruppo VimpelCom e due 
membri nel consiglio di amministrazione. Contestualmente all'operazione, 
sarebbe inoltre previsto uno scorporo di alcune attività facenti capo a Wind Italia, 
come il portale Internet ‘Libero’, la controllata Wind International Services 
(operante nella fornitura di servizi wholesale) e le operazioni relative ad un cavo 
sottomarino posato tra Italia e Grecia, il cui destino sarebbe stato stabilito in 
seguito. Tuttavia nel mese di dicembre 2010, gli azionisti Telenor si oppongono 
al programma di fusione, nonostante la restante maggioranza del board 
VimpelCom si dichiari favorevole. Il gruppo decide pertanto di prendere una 
decisione che rispetti i voleri di tutti gli azionisti: gli organi di stampa diffondono 
una notizia secondo cui VimpelCom rivede il progetto di fusione, di fatto 
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escludendo Sawiris ed il suo team dai membri del consiglio di amministrazione 
del futuro gruppo, di conseguenza Wind Telecom non avrebbe più diritto ad 
insediare i suoi due membri inizialmente previsti. L'accordo risulta dunque in 
fase di discussione. Il 18 marzo 2011 l'assemblea degli azionisti approva la 
fusione nonostante l'opposizione di Telenor. Poco dopo Wind ha iniziato uno 
studio per la cessione della gestione della sua rete, manifestando l'intenzione di 
effettuare un nuovo piano di esternalizzazioni che coinvolgerebbe circa 1600 dei 
suoi dipendenti. Il 17 novembre 2011 questa intenzione è stata confermata ed è 
stato puntualizzato che l'esternalizzazione non riguarda l'asset fisico della rete ma 
il personale dipendente che lo gestisce. Il 27 gennaio 2012, in seguito ad una 
interrogazione parlamentare avanzata dall'Italia dei Valori interessatasi alla 
cessione rete Wind, si ottiene un tavolo tra ministero dello sviluppo economico, 
azienda e sindacati. Gli accordi presi sono sospensione dello studio inerente alla 
cessione della rete per un periodo di 6 mesi, sospensione da parte dei sindacati di 
tutte le agitazioni e impegno a non proclamarne altre durante i 6 mesi, apertura di 
un confronto tra azienda e sindacati sotto la vigilanza del ministero dello 
sviluppo economico che preveda sia l'analisi di soluzioni alternative che la 
presentazione delle strategie aziendali riesaminando le soluzioni fin a quel 
momento avanzate e periodici incontri presso il Ministero dello Sviluppo 
Economico per monitorare l'avanzamento del percorso proposto, apertura 
confronto tra sindacati e ministero sui temi inerenti all'Agenda Digitale e le 
prospettive industriali complessive del settore delle telecomunicazioni’’134. 
L’Azienda inoltre rappresenta il terzo operatore per l’accesso in banda larga . 
Il personale presente nel Gruppo al 31 dicembre 2013 è pari a 6.899 unità., di cui 
il 90% circa sono impiegati, l’8% quadri e il 2% dirigenti. Nel corso del 2013 in 
Wind Telecomunicazioni SpA e in Wind Retail Srl sono state effettuate 
complessivamente 97 assunzioni e 149 cessazioni. In particolare, nell’ambito di 
Wind Retail sono state effettuate 65 assunzioni e 69 cessazioni. La connotazione 
delle persone del Gruppo Wind è quella di essere una popolazione giovane, l’età 





media infatti è di circa 39 anni. La presenza femminile è pari al 47%.
135
 (fonte: 
Bilancio di Sostenibilità Wind 2013). 
Wind ha anche la più estesa e articolata infrastruttura di telecomunicazioni tra gli 
operatori. WIND ha sviluppato un'infrastruttura integrata di rete trasmissiva ad 
alta capacità su tutto il territorio nazionale
136
. Al 31 Dicembre 2013, la rete 
mobile di WIND copre il 99.82% della popolazione italiana, mentre la rete 
UMTS/HSPA copre 95,34% della popolazione italiana, mentre i servizi indiretti 
di telefonia fissa e internet sono disponibili sull’intero territorio nazionale grazie 
agli oltre 18000 Km di dorsale in fibra ottica e agli oltre 2200 Km di anelli 
urbani che servono 30 città. I ricavi totali di WIND al termine dei primi sei mesi 
del 2013 si attestano a 2.495 milioni di euro, in calo dell’8.6% rispetto allo stesso 
periodo del 2012. Come detto i dati sono altalenanti e questo perchè il settore è in 
un periodo particolarmente difficile per tutti: Wind riesce però a capitalizzare al 
meglio nella vendita degli smartphones di fascia alta e la crescita dell’internet 
mobile ha fatto segnare ricavi maggiori del 33.4%.  
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135 fonte: Bilancio di Sostenibilità Wind 2013 
136 www.windgroup.it bilancio consolidato2013 
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Questo dato compensa solo in parte il calo dei ricavi della telefonia mobile, 
attestato al 9.1%. 
Non mancano gli investimenti, Wind ha messo in campo ben 345 milioni di 
euro nel semestre in esame, principalmente diretti al potenziamento delle 
infrastrutture che sostengono la rete HSPA+. Non manca l’attenzione verso le 
nuove tecnologie, l’investimento di circa 1 miliardo di euro per lo sviluppo di reti 





4.2 I PRINCIPALI VALORI E LA VISION DI WIND TELECOMUNICAZIONI S.P.A. 
 
L’ingresso di un nuovo azionista nel 2005 ha determinato per Wind importanti 
cambiamenti in quelle che erano all’epoca le proprie identità, strategie, assetto 
organizzativo e operativo. 
I principali valori dell’Azienda erano: 
- superare l’esistente, cambiare le regole tradizionali delle telecomunicazioni per 
creare nuovi spazi di mercato; 
- essere un sistema, garantire con la migliore tecnologia un accesso integrato alla 
comunicazione per le persone e le organizzazioni; 
- privilegiare l’essere umano, valorizzare la creatività, costruendo le modalità di 
comunicazione più semplici e appropriate per ognuno. 
A seguito dei cambiamenti avvenuti nel proprio assetto societario,  Wind ha  dato 
il via ad una sostanziale e importante riflessione su quella che è la idea di se 
stessa, prefiggendosi lo scopo di andare a ridefinire la propria mission e di 
individuare un nuovo set di valori, ideologie e principi che siano in linea con 
quella che è l’attuale realtà della azienda, che le persone possano riconoscere e 
sentire come se fossero propri e condividerli appieno. 
I nuovi valori dell’azienda a seguito dei cambiamenti societari sono: 
-Trust, ossia credere in ciò che si fa 





-Fast, fare le cose rapidamente 
-Focus, ossia focalizzarsi sul cliente e sul proprio busisness in generale 
-Ambition, ossia prefiggersi obiettivi ambiziosi, non accontentarsi mai di dove si 
è arrivati 
-Make it happen, ossia cercare di realizzare il maggior numero possibile di 
obiettivi che ci si era prefissati 
Dal punto di vista strategico Wind si è preposta l’obiettivo di portare avanti la 
propria strategia di focalizzazione sul cliente e i suoi bisogni, guidando e 
indirizzando su questo l’impegno di tutte le persone e l’impiego delle tecnologie. 
In particolar modo con lo scopo di incrementare i propri risultati economici, sono 
state selezionate le seguenti priorità strategico-operative: 
- promuovere la qualità dei prodotti e in particolar modo la customer satisfaction, 
valorizzando la customer experience; 
- incrementare la capacità della rete, per soddisfare la crescita del mercato; 
- gestire le sfide del contesto in cui si trova ad operare; 
- mantenere l’enfasi sulle performance, sulla formazione e sviluppo, favorendo 
la motivazione delle persone che vi lavorano. 
Si vuole raggiungere questi obiettivi strategici tramite una gestione efficace del 
business, una sempre maggiore ed efficiente struttura operativa e in particolar 
modo una sempre più diffusa cultura orientata al business e ai clienti. 
In coerenza con la propria mission e il proprio sistema di valori, Wind ha messo 
in atto sin dai suoi primi anni di vita un insieme di processi, procedure, iniziative, 
attività, regole interne, impegni vincolanti e organismi di controllo finalizzati a 
rendere sempre più trasparente, esplicito e formalizzato il proprio impegno per la 
responsabilità di impresa. Il filo conduttore che lega tra loro i processi di 
Corporate Responsibility è rappresentato da un orientamento strategico di fondo 
mirato sul dialogo costruttivo con tutti gli interlocutori, nella consapevolezza che 
la ricchezza e il valore si originano anche  attraverso la costruzione di rapporti 
positivi con gli stakeholder
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Per Wind la Corporate Responsability deve quindi essere basata su quattro 
obiettivi fondamentali: 
- concorrere alla creazione di valore dell’azienda, incidendo in maniera positiva 
sulle sue capacità di competere e differenziarsi; 
- contribuire a implementare i processi, i comportamenti e le azioni, che 
consentano di aumentare il valore del brand e la reputazione aziendale; 
- favorire il dialogo con tutti gli interlocutori aziendali, interni e esterni; 
- promuovere un cambiamento culturale, con il coinvolgimento diretto di tutte 
le persone Wind, favorendo una cultura della responsabilità d’impresa. 
Sempre di più l’azienda ha cosi maturato nel corso degli anni, la consapevolezza 
e la certezza che una gestione limpida delle relazioni con gli interlocutori, in 
un’ottica di reciproco vantaggio e di consolidamento positivo delle relazioni 
stesse, sia fondamentale non solo per limitare i rischi ma per accrescere lo 
sviluppo e la competitività dell’Azienda. 
 
 
4.3 LE LINEE GUIDA DEL PEOPLE MANAGEMENT DI WIND 
 
Wind nasce da una combinazione di differenti culture aziendali , tra i quali 
spiccano tra gli azionisti di riferimento France Telecom ed Enel. Dunque una 
vera e propria mescolanza di esperienze e competenze di vario tipo.  
Il problema dell’integrazione di diverse professionalità è sempre di fondamentale 
importanza nelle aziende, in quanto la velocità di costituzione della squadra 
richiede l’acquisizione rapida dei migliori elementi della concorrenza. Per Wind 
quindi  l’implementazione di un  sistema condiviso di competenze costituisce in 
particolar modo l’impegno a far convogliare vari modelli professionali, operativi 
e “modi di fare le cose” (“practices”) in una formula più omogenea ed integrata 
possibile. In questo elaborato si tenterà dunque di analizzare quelli che sono gli 
elementi di continuità e di innovatività dell’approccio impiegato da Wind per 
dare vita e rafforzare la propria cultura organizzativa aziendale e darsi un 
linguaggio condiviso nella gestione delle persone. La Vision dell’azienda in 
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funzione della direzione e dello sviluppo delle risorse umane è sintetizzata in un 
preciso asserto espresso dall’amministratore delegato della compagnia: 
“Vogliamo cercare di essere leader nell’innovazione, diventare leader nel 
mercato e nella gestione delle risorse umane”. 
 
                     
 
                 Figura 3 - La visione di politica delle risorse umane 
 
Wind, in coerenza con quella che è la sua Company Identity , vuole provare a 
diventare leader nella valorizzazione  delle proprie risorse umane, mostrandosi al 
mercato del lavoro, sia quello italiano che estero, come un Good Employer che 
offre alle persone il più alto livello di employability attraverso un management 
motivato e preparato nella gestione delle risorse umane ed un sistema integrato di 
strumenti ed opportunità che renda percepibile a ciascuno la sua crescita di 
valore nel mercato professionale interno ed esterno. 
La vision è stata implementata attraverso diversi progetti di sviluppo, 
formazione, selezione, organizzazione: ciascuno di loro contiene elementi 
tradizionali ed innovativi, ma costituisce anche un momento di approfondimento 
e di verifica dell’orientamento complessivo alla gestione delle Risorse Umane. 
Si tratta non solo di applicare sistemi e metodologie di gestione e sviluppo 
evolute, ma anche di esprimere una visione complessiva dello sviluppo delle 
persone nell’azienda, base per la costituzione della nuova identità aziendale.  
L’identità di Wind viene costruita attraverso la valorizzazione delle differenze, 
considerate come patrimonio comune. Non a caso uno dei primi eventi 
significativi  è stato il seminario “Patchwork”, ossia un sistema di People 
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Management che ha coinvolto più di 400 persone, allo scopo di costruire un 
collante culturale e di imparare a lavorare con le differenze. 
 
Dopo aver definito la propria company identity l’azienda ha mirato alla 
costruzione di un sistema unitario di gestione e sviluppo delle risorse umane, che 
potesse contemporaneamente definire le regole del gioco nella relazione tra 
l’azienda, le persone e le comunità professionali, i valori di riferimento. La 
metodologia utilizzata per la creazione del sistema di people mangement di Wind 
doveva garantire sia la velocità di realizzazione sia elevati livelli di condivisione 
delle linee guida. Si è perciò realizzato un percorso di co-progettazione, con il 
management a tutti i livelli, degli strumenti e dei sistemi di valutazione e 
gestione, mettendo in primo piano - come leva per la crescita - la condivisione 
dei modelli di competenza, dei criteri di apprezzamento delle persone e del 
riconoscimento del valore delle diverse professionalità. 
Da tale percorso emergono quattro aree di interesse: 
1) il coinvolgimento del management nella costruzione di una vision ( modello 
delle competenze e job system) condivisa e sostenuta da una funzione Risorse 
Umane molto orientata al business; 
2) la condivisione e lo sviluppo delle competenze coerenti con la vision; 
3) un portafoglio di strumenti per la gestione e lo sviluppo innovativo ed 
orientato a creare comunità; 
4) la velocità della diffusione e condivisione degli strumenti (tre-quattro mesi 
circa) per completare il ciclo di valutazione delle competenze di tutte le persone. 
 
 







                      
                      
                      
                     Figura 4 – Le quattro aree di interesse per Wind 
 
Nell’ambito della definizione della “vision”, una task force composta da 19 
senior manager, 54 dirigenti e dal team delle HR, ha costruito il modello delle 
competenze. 
Detto modello nasce dalla convinzione che la competitività ed il successo 
dell’azienda si fondano sulle sue persone. Le competenze sono definite come un 
insieme di conoscenze, capacità, attitudini e motivazioni, osservabili 
concretamente e che incidono in maniera determinante sulle performance e sui 
risultati, sia individuali che dell’organizzazione. 
L’individuazione delle competenze è avvenuta tenendo presente due criteri 
fondamentali: 
- la loro coerenza con i valori aziendali (“privilegiare l’essere umano, superare 
l’esistente, essere sistema”); 
- la loro rilevanza per il raggiungimento degli obiettivi di Wind (“vogliamo 
essere leader nell’innovazione, nel mercato e nella gestione delle risorse 
umane”). 
La task force ha individuato 13 competenze distintive di Wind, determinanti per 
il suo successo e la sua identità
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- Teamwork: coopera ed interagisce con gli altri per raggiungere gli obiettivi del 
gruppo e dell’organizzazione. Condivide le informazioni con il gruppo. Sviluppa 
relazioni positive e di supporto. Ascolta. 




- Focalizzazione sul cliente: identifica i bisogni del cliente dando priorità alla 
loro soddisfazione. Mette in atto azioni e comportamenti per fornire risposte 
efficienti e personalizzate alle esigenze reali del cliente. Verifica costantemente 
la soddisfazione del cliente. 
- Innovazione: crea approcci nuovi ed originali in ambito lavorativo. Individua le 
novità e mette in discussione costruttivamente assunti convenzionali. 
- Realizzazione: dimostra tempestività nel prendere decisioni, prende l’iniziativa 
e la concretizza in azioni. 
- Orientamento al business: è consapevole dell’impatto delle proprie azioni sul 
business aziendale. Pensa in termini di costi, budget, mercato e profitti. 
- Comunicazione efficace: comunica in maniera diretta, veloce e trasparente. 
Trasferisce le informazioni essenziali alla presa di decisione. 
- People Management: motiva e responsabilizza gli altri per il raggiungimento 
del risultato. Mantiene alto l’interesse dei collaboratori. Delega obiettivi chiari. 
Integra le diversità culturali. 
- Pianificazione: pianifica le attività e le risorse in modo efficiente. Definisce i 
piani di lavoro. Sa gestire gli imprevisti. 
- Flessibilità: risponde attivamente alle condizioni ed alle domande di 
cambiamento. E’ in grado di gestire l’incertezza. Mantiene equilibrio in 
situazioni di difficoltà. 
- Orientamento all’eccellenza: supera la logica della qualità legata alle norme 
ed agli standard pre costituiti. Agisce per raggiungere l’eccellenza rispetto alle 
attese dei clienti e del mercato. 
- Visione sistemica: dimostra una visione allargata degli argomenti e delle 
attività. Ha la capacità di percepire le implicazioni più vaste o gli impatti delle 
proprie azioni nel medio termine. 
- Energia: investe energia nelle cose che fa. Dimostra entusiasmo e passione per 
il proprio lavoro e la propria auto-realizzazione. 
- Pensiero sintetico: analizza gli elementi chiave. Effettua valutazioni 
sistematiche sulla base di informazioni pertinenti. Ricompone gli elementi 
essenziali in un disegno unitario chiaro e sintetico. 
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Le competenze rappresentano la piattaforma culturale ed operativa perché 
individuano le aree su cui occorre lavorare per migliorare. Su di esse si 
indirizzano le azioni di gestione e di sviluppo professionale. 
Inoltre il gruppo di lavoro ha individuato all’interno delle competenze sopra 
descritte, alcune denominate “core”, vale a dire quelle di particolare rilevanza 
per tutte le 
Persone Wind: Teamwork; Focalizzazione sul cliente; Innovazione; 
Realizzazione. 
Il secondo tassello utile alla costruzione della “vision” è stata la creazione del 
sistema delle professioni (Job System). Quest’ultimo, ha visto il coinvolgimento 
alla sua individuazione managers e middle mangers dei primi tre livelli di 
management. Il Job System di Wind è un sistema di identificazione e lettura dei 
“mestieri” presenti in azienda ed è articolato per famiglie professionali, che 
contiene al suo interno più ruoli target omogenei per tipologia di processi 
realizzati e per aree di competenza. A sua volta ruoli target contiene più job 
omogenei per risultati prodotti e competenze richieste. Per job si intende il 
“mestiere” come set di conoscenze e competenze distintive. 
Il sistema ha dunque e deve avere un numero ristretto di ruoli target, per 
identificare le professionalità salienti: non oltre 30 ruoli per realtà composite e 
complesse. Anche la semplificazione del numero di famiglie è importante per 
disporre di un sistema gestibile. In azienda ad ogni ruolo sono assegnate un certo 
numero di competenze coerenti con i valori aziendali. Queste capacità possono 
essere richieste in misura diversa a seconda del ruolo, della maturità 
professionale, della famiglia professionale. 
Per cogliere i connotati dei diversi “saperi tecnico professionali” occorre 
individuare le famiglie, composte da ruoli presenti in più unità organizzative, che 
hanno un denominatore comune nonostante la diversa collocazione 
organizzativa. 
Wind ha saputo utilizzare rapidamente il sistema delle competenze per tutti gli 
impieghi possibili di sviluppo, formazione, comunicazione, network 
professionale, etc. Nella newsletter presente sulla intranet aziendale si indica il 
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job system come lo strumento integrato che consente modalità di People 
Management efficaci, perché: 
- Seleziona ossia: “Riconosce le persone attraverso le competenze che hanno e 
le professioni che svolgono in Wind; al di là del livello inquadramentale e della 
posizione organizzativa”; 
- Riconosce quindi: “Esplicita e rende noto il set di conoscenze e competenze 
necessarie per ciascun ruolo e ad esse collega i relativi percorsi di crescita…”; 
- Sviluppa e Forma vale a dire: “Indirizza il manager e il collaboratore nelle 
azioni di formazione e sviluppo professionale…”; 
- Diversifica cioè: “Guida la job rotation tanto ricercata dalle persone: “nel 
passare da un ruolo a un altro, e da una famiglia all’altra si valorizzano le 
conoscenze e le competenze acquisite”. 
 
Di fatto l’anno 2007 è stato un anno significativo per Wind, in quanto sono 
avvenuti cambiamenti e apportate innovazioni anche per i temi relativi allo 
sviluppo delle persone che lavorano in Wind, in linea con i cambiamenti che in 
generale hanno riguardato tutta l’organizzazione. Si è deciso di seguire due 
strade parallele. Da una parte è stata data continuità al piano di azioni avviato 
negli anni precedenti relativo ai processi di valutazione e crescita professionale 
dei dipendenti, consolidando gli strumenti a supporto di tali attività. 
Dall’altra sono stati aperti una serie di “cantieri” che hanno riguardato la 
revisione dei modelli e degli strumenti di sviluppo, in un’ottica di valorizzazione 
delle professionalità presenti nell’organizzazione. 
In particolare l’attenzione è stata concentrata sul miglioramento del processo di 
valutazione delle prestazioni al fine di continuare ad utilizzare i risultati ottenuti 
come importante input del processo di performance management. In 
contemporanea sono stati avviati dei piani di “ Assessment center” su di una 
parte del management, che hanno permesso cosi di mostrare in alcune persone le 
caratteristiche necessarie a soddisfare le esigenze organizzative nate dai profondi 
cambiamenti avvenuti in azienda. Il processo di Assesment si è concluso con 
successo nel 2012 e hanno partecipato a tale iniziativa 71 dirigenti. 
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Più in generale tutti i processi di sviluppo hanno avuto come obiettivo quello di 
valorizzare la crescita interna dei professionisti, bilanciando le esigenze 
individuali con quelle dell’organizzazione. 
Tra le iniziative di sviluppo messe in atto vi è il “Performance Appraisal” che ha 
avuto come focus il coinvolgimento di manager nel processo di valutazione . La 
finalità, coerentemente con gli anni passati, è stata quella di valutare il contributo 
individuale agli obiettivi di business aziendali. 
Il feedback, ovvero la condivisione della valutazione tra valutato e valutatore, 
nonché la definizione dei nuovi obiettivi per il nuovo anno sono stati i due 
momenti centrali di tutto il processo orientato a migliorare la performance, a 
supportare la motivazione personale e il coinvolgimento all’interno dei 
cambiamenti organizzativi e di mercato. 
Parallelamente sono stati attivati percorsi di sviluppo manageriale per supportare 
e promuovere il cambiamento effettivo in atto sui ruoli chiave. 
 
4.4 IL KNOWLEDGE SYSTEM IN WIND 
 
L’esperienza Wind mette in luce una capacità di utilizzo integrato del sistema 
professionale, che si sta oggi fortemente diffondendo. 
Un utilizzo del sistema delle competenze molto originale e innovativo sembra 
quello che si è sviluppato attraverso i Knowledge Projects, dedicati a specifiche 
figure e gruppi professionali per offrire loro un metodo per riconoscere le 
comunanze di competenze e, quindi, costruire sistemi di condivisione ed 
elaborazione del sapere. 
Un problema sotteso ai sistemi professionali è, infatti, la loro natura “gestionale”: 
sono sistemi di descrizione e definizione che l’organizzazione (e il management) 
elabora per capire quali competenze possiede, come valorizzarle, non perderle, 
impiegarle per il vantaggio competitivo. 
Affinché il sapere professionale di un esperto venga considerato effettivo punto 
di riferimento da altri ruoli aziendali sono necessarie molte condizioni: per 
esempio, quel che sa, si sia già dimostrato utile rispetto alle attività da svolgere; 
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che all’esperto interessi condividere il sapere con altri e viceversa; che lo 
scambio di esperienze e l’acquisizione di maggiori competenze professionali da 
parte dei più giovani sia non dispersivo e informale, ma piuttosto codificato, 
facile da trovare, comprendere ed utilizzare. In altri termini, i sistemi 
professionali possono restare come oggetti non utilizzati dalle persone per 
condividere le competenze: 
l’appartenenza ad uno stesso ruolo, ad una stessa famiglia, ad una stessa area, 
possono non essere percepiti come significativi dalle persone. Non basta che 
l’organizzazione legittimi il profilo di un esperto, come si trattasse di un mandato 
gerarchico-organizzativo. Ciò è dovuto, come è noto, alla natura complessa della 
professionalità (Montobbio e Mollica 1985): essa è proprietà della persona, ed 
esiste in quanto espressa e costruita nell’esperienza da persone reali; ma è anche 
elemento costitutivo di un’organizzazione, che quella specifica professionalità 
utilizza, incorpora e valorizza nei propri processi produttivi e ideativi. Infine, la 
professionalità è riconosciuta socialmente da gruppi che ne condividono il valore 
e ne dichiarano la validità ai diversi livelli di competenza. 
La seniority professionale di un ruolo target va quindi riconosciuta su tre fronti 
per essere tale: la visibilità organizzativa; il riconoscimento degli altri esperti; la 
condivisione come modello di riferimento da parte dei meno esperti. 
E’ qui che i sistemi di competenze incontrano e si connettono con il Knowledge 
Management, essi consentono all’impresa di riconoscere, scegliere, organizzare 
le competenze in un sistema gestibile rispetto al contesto competitivo. 
Favoriscono anche in qualche modo la visibilità e, indirettamente, la 
condivisione delle competenze. Ma a ciò vanno aggiunte altre importanti 
condizioni per la valorizzazione e l’attivazione delle competenze: la costituzione 
di comunità di pratiche che riconoscano il valore delle stesse e consapevolmente 
organizzino forme di cooperazione, reti e canali per rendere più facile e 
costruttiva la condivisione del sapere. 
I layer di persone che si riconoscono reciprocamente e si sostengono come punti 
di riferimento professionale ed operativo possono essere valorizzati in modo da 
costituire un collante e un connettore dell’organizzazione. L’attività di sviluppo 
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organizzativo può poggiare proprio su queste invisibili e potenti reti di 
connessione, che spesso si costituiscono spontaneamente tra “pari”. Il modello 
dei pari come rete di connessione di un’ organizzazione può quindi essere 
adottato per far emergere comunanze di visioni, di competenze, di interessi e 
prospettive. 
Gli interventi per sostenere e valorizzare comunità professionali nella 
costituzione dei propri knowledge system devono perciò agire lungo due 
direttrici: 
- un percorso di contestualizzazione, che aiuti le persone a comprendere le 
interdipendenze tra ciò che sanno (come singoli, come unità, come strutture) e 
quanto è loro necessario recepire da altre componenti organizzative, 
- un percorso di comunicazione, che consenta a persone e gruppi che devono 
funzionalmente condividere informazioni e conoscenze di sviluppare modalità e 
capacità di dialogo, scambio, integrazione di conoscenze. 
Si pensi alle diverse strutture spesso coinvolte nei processi di sviluppo di prodotti 
e servizi: le strutture commerciali che conoscono clienti e mercato devono 
integrarsi con le strutture capaci di progettare soluzioni e con quelle capaci di 
realizzarle. 
Le informazioni e le conoscenze che ciascuna unità detiene devono essere 
fertilizzate e integrate con quelle degli altri. Il riconoscimento reciproco consente 
a queste unità di collaborare ed eventualmente di condividere il sistema di 
conoscenze in un web repository codificato. In Wind diversi progetti di sviluppo 
organizzativo e formazione sono stati orientati alla valorizzazione delle 
competenze, alla crescita del senso di appartenenza ad un gruppo professionale, 
alla creazione di contesti orientati alla condivisione del sapere. 
Si descrive qui brevemente un progetto realizzato con l’unità di progettazione ( 
Service Engineering ) di servizi per i clienti corporate, che richiedono servizi 
tendenzialmente più complessi e tecnicamente articolati e/o innovativi. 
I fattori di successo sono per un’impresa di TLC la velocità e appropriatezza 
dell’offerta, come l’affidabilità e/o innovatività delle soluzioni rispetto ai 
competitori: in ciò la progettazione e ingegnerizzazione di servizi ha un ruolo di 
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connessione estremamente delicato tra le Vendite e il mercato da un lato, il 
Marketing e lo sviluppo dell’offerta dall’altro; nonché con le funzioni della Rete, 
che garantiscono la fattibilità delle soluzioni e del delivery (provisioning, 
installazione, assistenza tecnica). 
A tale complessità di ruolo si aggiunge la dispersione geografica necessaria per 
seguire i diversi territori. Se la funzione stessa si basa sulla capacità di rendere 
disponibili sul singolo contatto-cliente tutte le soluzioni, innovazioni, 
competenze disponibili, la velocità e l’aggiornamento tecnico e tecnologico 
necessari non consentono soluzioni semplici: il repository delle competenze, 
delle esperienze, soluzioni può essere realizzato solo se gli esperti di questo 
settore riescono a condividere in modo evoluto il “sistema di archiviazione”, 
prima che i contenuti dello stesso. 
Punto di partenza il profilo già elaborato nell’ambito del sistema professionale su 
cui è stato impostato un percorso semestrale di formazione e confronto in tre 
passi: 
- il contenuto del lavoro (processi, clienti, competenze critiche), 
- le relazioni con i ruoli commerciali del processo di vendita complessa, 








Il Knowledge System (S.I.S.E. in Wind) è stato avviato in risposta ad 
un’esigenza formativa: far conoscere e condividere a tutti, senior, specialisti e 
junior, un comune modo di intendere la professionalità ed il “fare bene”. 
Il percorso ha sviluppato ad anelli concentrici una crescente capacità dei gruppi e 
di tutta la struttura coinvolta di elaborare il proprio modo di operare, di 
confrontarsi con le practices degli altri ruoli, di dare visibilità al valore delle 
diverse professionalità. 
Ogni passo si è basato su una alternanza di: 
- apporti teorici e metodologici di riferimento, 
- workshop in sottogruppi per elaborare risultati specifici, 
- “pillole” formative sui contenuti professionali necessari (la vendita complessa, 
il knowledge management, la cooperazione interfunzionale), 
- plenarie di confronto tra tutti coloro che operano nell’unità, con contributi dalle 
altre funzioni coinvolte nello stesso processo. 
Al termine del percorso (complessivamente non più di 10-12 giornate di incontri) 
il risultato visibile è stato la elaborazione di una serie di strumenti di lavoro 
condivisi: una definizione del processo come si ritiene ottimale e alcuni 
significativi miglioramenti, la ricostruzione dei fattori critici di 
efficacia/efficienza del processo e di casi reali come “storie di apprendimento” 
per tutti; la definizione di punti di eccellenza riconosciuti sulle diverse tipologie 
di soluzioni, segmenti e tecnologie. 
La validità degli output costituiva la base per proseguire con una seconda fase, 
dedicata alla strutturazione di un sistema di knowledge operativo. 
Il portale verticale realizzato offre, al termine del percorso, un servizio integrato 
per chi opera nel settore della progettazione, ma anche per i loro colleghi di 
funzioni contigue che debbano affrontare problematiche simili: indicazioni sulle 
best practices, informazioni tecnologiche e tecniche per soluzioni/segmenti di 
mercato, learning histories, etc. 
Per la Formazione, il Knowledge system è un primo esempio di servizi 
innovativi, che verranno ulteriormente consolidati anche per altre comunità 
professionali , si attiveranno “ambienti di apprendimento”, entro cui sia possibile 
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trovare non solo corsi on line, ma diversi servizi sia fruibili in modo tradizionale 
(seminari specifici, convegni internazionali, formazione d’aula, etc.) che via web 
(cd,corsi on line, forum, supporti alle competenze tecnico professionali, etc.) 
Con la realizzazione di knowledge systems e di servizi di sviluppo professionale, 
formazione, informazione e comunicazione dedicati alle comunità professionali, 
Wind sembra completare il percorso che va dalla progettazione del job system 
come strumento per identificare i diversi segmenti interni di persone con interessi 
e bisogni similari all’utilizzo dello stesso job system per valorizzare le 
competenze in modo specifico e per attivare le identità e la capacità di 
cooperazione delle singole comunità professionali. 
 
 
4.5 L’EVOLUZIONE DEL MODELLO DELLE COMPETENZE IN WIND 
‘’Le competenze, considerate come caratteristiche intrinseche dell’individuo 
causalmente collegate ad una performance eccellente nello svolgimento di un 
compito, sono espressione del sapere, del saper fare e del saper essere che le 
persone manifestano attraverso i comportamenti assunti nel perseguimento degli 
obiettivi. 
In Wind il modello di competenze ha subito negli anni notevoli modifiche a 
fronte della considerazione ed evoluzione di diversi fattori: 
- il cambiamento degli obiettivi strategici dell’organizzazione 
- il cambiamento del contesto di business 
- le indicazioni del board in termini di valori di riferimento e indicazioni generali 
- le analisi qualitative e quantitative dei risultati delle valutazioni precedenti 
 
Il modello delle competenze attuale prevede due modelli distinti ma contigui. 
Uno rivolto alla popolazione dei Dirigenti e Quadri e un altro alla popolazione 
degli Impiegati. 
In questo studio, dato che il focus è centrato su un’esperienza formativa rivolta ai 
dirigenti, si riporta solo il modello delle competenze manageriale, il quale 
definisce i comportamenti utili a guidare e coinvolgere le persone, individuare e 
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diffondere strategia e visione, governare processi, esercitare responsabilmente 
discrezionalità. 
Più in particolare, il modello prevede quattro cluster comportamentali, i quali 
sono oggetto della valutazione della performance e punto di riferimento per le 
politiche formative aziendali. 
I cluster che formano il modello sono: 
- Accountability: capacità d’iniziativa nel prendere decisioni e nell’agire anche 
discostandosi dalle prassi organizzative, sapersi prender in carico le 
responsabilità; 
- Change Management: capacità di anticipare, gestire i cambiamenti e 
l’innovazione; 
- Effectiveness: capacità di pianificare, monitorare e rendere evidente il modo di 
operare; 




4.6 LA POLITICA DI FORMAZIONE E I PIANI DI FORMAZIONE MESSI IN ATTO 
 
Il contesto altamente competitivo come quello in cui opera la Wind, 
caratterizzato dalla velocità e rapidità di cambiamento, induce nelle persone un 
bisogno di continuo e veloce aggiornamento e sviluppo delle conoscenze e 
competenze. In Wind la formazione ha sempre avuto un ruolo strategico sulla 
quale fin dalla propria origine l’azienda ha fortemente investito per allineare le 
competenze delle individuali delle persone che vi lavorano a quelle richieste 
dall’organizzazione. 
Wind si è dotata di due importanti strumenti online. Il primo, Value online, 
valorizza l’aspetto della valutazione ed è lo strumento di valutazione delle 
performance e delle competenze delle persone, mentre il secondo, Trade online, 
è lo strumento utilizzato dall’azienda per definire lo sviluppo dei Piani 
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Individuali di Formazione (PIF) necessari per incrementare le competenze delle 
persone che  lavorano in Wind. I due strumenti sono tra loro interconnessi e 
consentono di collegare opportunamente le gap analysis rilevate sulla valutazione 
ai progetti formativi. 
Il Trade online è un importante strumento necessario per raccogliere il 
fabbisogno di formazione della popolazione aziendale, a cui successivamente fa 
seguito il corrispondente intervento di formazione. Tramite l’individuazione del 
fabbisogno formativo si  riesce a stabilire una tipologia di formazione finalizzata 
a sviluppare sia le competenze ritenute di base e quelle di carattere trasversale, 
sia le competenze specialistiche relative al mestiere. 
Fino al 2006 la politica formativa a livello manageriale in particolare, si è 
focalizzata in particolar modo sulla realizzazione di piani formativi aventi lo 
scopo di sviluppare le competenze distintive per il successo del Gruppo. 
Già nel corso del 2006 e maggiormente nel 2007, la fase di grande cambiamento 
che ha vissuto l’azienda, ha portato alla consapevolezza che la “gap analysis”, 
pur essendo uno strumento assai valido, non è l’unico strumento che deve essere 
tenuto in considerazione per fare formazione in una azienda come Wind, poiché 
rappresenta da un certo punto di vista “uno sguardo verso il passato” e 
principalmente veicola la soddisfazione di fabbisogni individuali. Da tale 
consapevolezza e considerazione , si è proceduto a ridefinire quella che è la 
politica formativa secondo un approccio definito di “gap prediction”, con lo 
scopo di realizzare una formazione ‘anticipatoria’ del bisogno formativo, più 
orientata al futuro, con uno sguardo prospettico, e per soddisfare un fabbisogno 
di tipo organizzativo e collettivo, legato al cambiamento. 
L’architettura del Sistema Formativo attuale è costituita da due principali pilastri: 
il primo è centrato sulla persona (People driven), correlato sia a skill di tipo 
trasversale (le company skill) sia a quelle associate al mestiere (le Job skill). Il 
secondo processo è quello centrato sul business (Business driven), ed è legato 
invece alle conoscenze di sviluppo e innovazione tecnologiche nonché allo 
sviluppo di prodotti e servizi. 
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In linea con l’approccio strategico aziendale, è stato avviato un importante 
progetto di formazione rivolto all’intera popolazione dei Quadri e Dirigenti del 
Gruppo e finalizzato allo sviluppo dell’Accountability. 
Wind ha definito il valore dell’Accountability come la capacità degli individui di: 
- andare oltre quelle che sono le proprie responsabilità di ruolo e assumere 
spontaneamente l’iniziativa per migliorare efficacia ed efficienza (Innovazione); 
- farsi carico di quelli che sono gli obiettivi aziendali e prendere l’iniziativa per 
contribuire in modo attivo ai risultati (Imprenditorialità); 
- tener conto dei vincoli e agire con misura (Consapevolezza organizzativa). 
Il progetto formativo ‘Accountability’ nasce da una forte consapevolezza 
dell’Azienda, di voler cercare di creare un ambiente di lavoro all interno del 
quale le persone si possano sentire personalmente responsabilizzate a fornire un 
contributo di livello sempre maggiore ai risultati aziendali. Assolvere 
semplicemente ai compiti collegati al proprio ruolo non è più sufficiente, è 
necessario un coinvolgimento e un impegno maggiormente profondo ed esteso. 
La cultura della personal Accountability però non è sufficiente che sia diffusa 
solamente tra le persone motivate e responsabilizzate. E’ fondamentale che tutto 
il  personale aziendale si senta accountable nei confronti della azienda per la 
quale lavora per poter cosi far fronte alle impegnative sfide di fronte alle quali si 
trova di continuo una azienda come Wind che opera in mercati sempre più 
competitivi e in costante evoluzione. 
Un ruolo chiave, in questa azione di allargamento dell’area delle persone 
accountable, è ricoperto dal management. 
Altre iniziative di formazione da evidenziare sono quelle sul Job System e sul 
processo di Feedback & Orientation. 
Quest’ultimo costituisce un impegno significativo per tutti i capi, per aiutarli ad 
assegnare gli obiettivi, valutare i risultati e le competenze, orientare le persone ad 
un forte miglioramento delle performance. 
Il processo è supportato sia dalla formazione, sia da una Guida per il dialogo tra 
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manager e collaboratore, strutturata sulle aree delle performance, dei risultati e 
della valutazione professionale. In due mesi si sono coinvolti 90 manager in 6 
incontri formativi (450 ore di formazione/uomo) sul Job System e sul processo di 
Feedback & Orientation. Tutto il personale a distanza di sei mesi dall’inizio del 
progetto, è stato valutato e, in parte, coinvolto in opportunità di sviluppo e/o 
formazione. Nelle organizzazioni a sviluppo veloce e basate sulla conoscenza, il 
ruolo del “capo” ai vari livelli non può più garantire coordinamento continuo, ma 
deve svolgere una importante attività di “connessione” tra l’attività delle persone 
con elevata professionalità e dei gruppi e tutte le dimensioni esterne. L’impresa 
deve strutturare meglio i suoi processi di comunicazione relativi alle mete, ai 
risultati, agli standard di performance. 
     
 
                           Figura 6 - Il processo di feedback 
 
Per questo motivo Wind ha esteso a tutto il personale l’assegnazione e 
valutazione dei risultati, anche se differenziati per livello e ruolo. Inoltre viene 
reso disponibile in rete il profilo del ruolo di appartenenza. 
Oltre ciò, a partire dall’aprile 2010, veniva progettato e offerto un sistema 
formativo mirato per coloro che avessero evidenziato carenze specifiche o 
richiedessero approfondimenti per la loro specifica attività. Al termine del 2010, 
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Wind aveva investito in circa 7000 giornate di formazione, oltre la metà delle 
quali nello sviluppo delle competenze. 
Su ciascuna delle capacità rilevanti veniva offerto un corso specifico, che 
integrasse contenuti tradizionali (problem solving, coaching, lavoro di gruppo) 
con una contestualizzazione delle capacità nell’ambito di Wind. Ottimi i risultati 
in termini formativi e di gradimento.  
Tutta l’offerta formativa è disponibile in rete e nel catalogo come “eventi 
formativi”, estremamente curati nel formato di comunicazione. Una particolare 
attenzione viene data alla comunicazione in rete, attraverso il portale interno 
WindSurf, in cui il personale interno può trovare tutte le informazioni relative alla 
politica, agli strumenti, alle opportunità di People Management. Il portale è nato 
inizialmente come portale generale, con informazioni e dati per tutto il personale, 
ma sta sviluppando una offerta di prodotti e servizi dedicati per singole famiglie 
professionali. 
La ricchezza di strumenti di People Management consente in breve tempo a 
Wind di governare in modo evoluto ed efficace i processi di gestione e sviluppo 
delle persone. Il processo di valutazione delle performance e delle competenze 
consente di realizzare oltre dieci comitati di sviluppo per identificare le persone 
su cui investire prioritariamente. Ben 613 persone sono state esaminate, dopo 
aver naturalmente superato la valutazione delle performance e delle competenze, 
per individuare 150 Key People. Prima di esaminare la politica di sviluppo 
realizzata da Wind, sembra opportuno identificare alcuni requisiti dei sistemi di 
sviluppo in situazioni evolute, che consentono di leggere e comprendere meglio i 
progetti Wind. 
Peter F. Drucker sostiene che i “Knowledge workers” sanno autonomamente 
giudicare la qualità del proprio lavoro, organizzarsi in modo efficace, 
apprendere/insegnare, migliorare le proprie prestazioni, ma hanno bisogno gli uni 
degli altri per dare significato/riconoscere quanto producono, per convalidare gli 
standard di prestazione e di qualità. Devono perciò operare come un “sistema”, 
un insieme in cui i singoli hanno la responsabilità di sviluppare il proprio task, di 
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insegnare ed apprendere, di migliorare le proprie prestazioni. L’organizzazione 
non è solo una rete, un mercato, un’arena in cui scambiare conoscenze, ma anche 
un contesto di relazione in cui le persone selezionano e sviluppano le proprie 
competenze ed anche un contesto istituzionale in cui le persone si impegnano a 
raggiungere risultati per loro significativi.  
Quanto più questi risultati richiedono conoscenze, informazioni, competenze, 
tanto più la motivazione, l’impegno, la fertilità stessa delle conoscenze dei 
“talenti” dipenderà dalla vitalità della “comunità di sapere” entro cui le persone 
operano. 
‘’L’ identità professionale e quella personale si basano sulla consapevolezza di 
essere “necessari” e di avere necessità di contributi altrui. Questo senso di 
responsabilità reciproca è il fondamento che consente alle persone di sentirsi 
integre, di appartenere ed appartenersi’’. 
Per questo Wind ha articolato e messo a disposizione due diverse iniziative di 
sviluppo delle competenze: un programma per lo sviluppo dei Quadri e dei 
Dirigenti (Individual Development Program) e un Key People Program. 
Il primo programma (Individual Development Program) offre a figure con 
potenzialità significative la possibilità di conoscere ed approfondire le 
competenze Wind, di ricevere feedback e consulenza sulle proprie competenze, 
di definire un piano di sviluppo individuale. 
La logica del Development Center offre una continuità di assistenza e di 
consueling alle persone, scelte per il loro profilo di eccellenza, ma comunque in 
crescita su alcuni aspetti di competenza. Le tecniche dell’ascolto, della 
valutazione incrociata e dell’autovalutazione supportano un percorso di aumento 
della consapevolezza delle proprie competenze, che potranno risultare importanti 
anche per la valutazione delle competenze dei collaboratori. 
Nel secondo programma (Key People Program) l’attenzione del management si è 
focalizzata sulle persone e sul loro valore personale e professionale per l’azienda 
nell’attività del Comitato di Sviluppo, che in circa due mesi ha valutato oltre 
seicento persone con elevate valutazioni per identificare 160 Key People. Le 
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persone chiave sono diverse per ruolo, età, profilo professionale e seniority: 
comprendono sia risorse con elevata seniority, sia giovani con minore esperienza 
ma elevate valutazioni di performance, competenze e potenziale, sia giovani 
sotto i 35 anni (più della metà). Il criterio di accesso è ogni anno molto selettivo, 
ma la lista è continuamente aggiornata dal Comitato di sviluppo per seguire e 
recepire le evoluzioni professionali e di contributo delle persone. 
La Mappa del Valore Personale/Professionale consente di ridistribuire le persone 
rispetto ai due criteri della loro seniority, tenuta e reputazione professionale, da 
un lato, e della loro capacità di interpretare i comportamenti e le competenze 
manageriali Wind, dall’altro. 
Questa distribuzione consente di differenziare il livello di attenzione e di servizio 
di sviluppo verso le “star” (eccellenti sotto i due punti di vista), verso le 
promesse ancora in crescita sul piano professionale, verso i “riferimenti” 
professionali che debbano migliorare le loro capacità comportamentali. 
- Identificare le persone su cui investire prioritariamente (Wind Key People) 
- Consolidare e condividere le fasce di seniority sul ruolo target 
- Effettuare una valutazione orizzontale sulle proprie persone 
 
Il Key People Program, prevede l’impiego di un ventaglio più ampio di 
opportunità e di servizi di sviluppo: affiancamento da parte di mentori, cioè 
senior manager, che possano svolgere una funzione di sponsor e consigliere; 
occasioni di visibilità; piani di assignment specifici per potersi misurare con ruoli 
e attività differenziate; formazione presso università prestigiose e centri di 
eccellenza quali ad esempio l’ Università Bocconi di Milano o la Luiss di Roma. 
La maggiore aspettativa delle cosiddette “risorse chiave” è quella di rendere 
disponibili le proprie competenze individuali in prodotti e servizi cui qualcuno 
riconosca valore. Una persona nella società della conoscenza, vuole vedere il 
proprio futuro, essere valorizzato, non solo generare valore, ma anche generare 
altra conoscenza. Rispondere a questa attesa significa per un’azienda progettare e 
gestire “comunità di sapere”, significa scegliere ed esplicitare il progetto di 
sviluppo, identificare e proporre alle persone il modo con cui l’organizzazione 
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raggiunge i risultati, le mete, le performance attese. Ma la dimensione 
istituzionale dell’organizzazione non attiva di per sé processi di sviluppo e 
valorizzazione dell’organizzazione delle conoscenze se non in presenza di 
contesti facilitanti, che si denominano, da alcuni anni, appunto “comunità di 
sapere”. 
Un altro intervento formativo di rilievo sono i People Management Laboratories, 
ossia laboratori applicativi della vision degli strumenti di People Management. 
Tale iniziativa coinvolge 40 dirigenti in 5 edizioni di 3 giornate (960 ore 
formazione/uomo) e 111 quadri in 11 edizioni di 3 giornate ( 2664 ore 
formazione/uomo). 
Un progetto formativo di “élite” è il BIKE (Building Innovation Knowledge 
Excellence) che ha visto 23 manager impegnati in incontri brevi di riflessione sul 
proprio modo di contribuire alla crescita del know how e delle persone. Si è 
trattato di un percorso molto articolato, iniziato con un team building di tre giorni 
e un incontro (Time Out) finalizzato a condividere gli obiettivi di squadra e di 
ciascuno. L’incontro di team building ha fatto emergere consapevolezza di una 
grande attenzione delle persone ai comportamenti manageriali, che devono essere 
coerenti con i valori dichiarati. Per sintonizzarsi è necessario che il team 
manageriale eserciti l’ascolto a tutti i livelli. 
Di conseguenza Wind ha introdotto l’analisi del clima realizzata attraverso un 
questionario on line considerata un ulteriore occasione di ascolto: su un 
campione di 1548 persone oltre mille hanno risposto e i risultati sono stati 
discussi con Flash Report per ogni settore aziendale. 
I diversi percorsi per il management di Wind sono tutti stati orientati a sollecitare 
una personale attenzione alle persone, allo sviluppo del know how, al 








CAPITOLO 5     DISCUSSIONI E CONCLUSIONI 
 
I mercati sempre più turbolenti e mutevoli, cosi come il crescente fabbisogno di 
innovazione continua impongono alle imprese di utilizzare forme sempre più 
flessibili di organizzazione e strutture poco sviluppate verticalmente dal punto di 
vista organizzativo.  La gerarchia tende a ridursi sempre più e stanno  assumendo 
sempre maggiore importanza le figure dei cosiddetti knowledge worker ossia 
lavoratori dotati di conoscenze teoriche e tecnologiche strutturate (e spesso 
certificate), oltre che di significative esperienze e competenze applicative. Nella 
maggior parte delle realtà organizzative, il ciclo di vita delle competenze è 
diventato oramai sempre più breve: esse diventano obsolete rapidamente e la 
capacità di aggiornarle e implementarle di continuo è diventata essa stessa una 
competenza strategica fondamentale e vitale per l’azienda. 
Coinvolti in particolar modo in questo processo continuo di cambiamento e 
sviluppo delle competenze sono i manager e tutti quei soggetti chiamati a  
guidare le organizzazioni, dai quali dipende la capacità dell’impresa di 
conservare nel medio e lungo periodo la propria competitività all’interno del  
mercato in cui si trovano ad operare. 
Oggigiorno le aziende sollecitano i manager di cercare di cambiare e sviluppare 
in maniera flessibile e duratura sia le competenze tecniche, legate più alla sfera 
del sapere, che quelle ‘trasversali’, legate invece alla sfera del saper essere. 
Essenziale è divenuta in ambito organizzativo , la capacità di pensare in modo 
strategico, di comprendere in maniera tempestiva le modifiche degli scenari 
competitivi e di saper reagire ai cambiamenti, di essere in grado di decidere in 
situazioni di incertezza, di saper gestire i conflitti. 
Le competenze relative al saper fare e soprattutto essere, sono ritenute 
competenze di importanza strategica dalle imprese in quanto, essendo legate ai 
comportamenti dei singoli individui, sono essenziali al fine del raggiungimento 
degli obiettivi aziendali.  
Tra le competenze richieste che sono richieste ai manager e verso le quali negli 
ultimi tempi le aziende stanno ponendo una significativa attenzione c’è la 
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personal accountability, che si focalizza sulla creazione del senso di 
responsabilità delle persone nell’ organizzazione. Nello specifico, è rivolta alla 
responsabilizzazione del personale al raggiungimento dei risultati 
dell’organizzazione.  
Ottemperare meramente ai compiti connessi al proprio ruolo non è più 
sufficiente, è necessario che vi sia una partecipazione e un impegno più intenso 
ed ampio. 
La formazione, essendo una pratica di apprendimento, può rappresentare un 
valido strumento per far proprie e accrescere tali competenze. La formazione non 
può più essere ritenuta un evento sporadico ed eccezionale da utilizzare in 
occasioni e momenti critici o particolari, semmai deve essere ritenuta un bisogno 
che riguarda tutta la vita lavorativa. La focalizzazione si trasferisce quindi dai 
corsi ai percorsi e dalla formazione sporadica e occasionale alla formazione 
continua nel tempo, conosciuta anche come lifelong learning. 
La tipologia di formazione di cui nell’epoca attuale sente la necessità il mondo 
aziendale, presenta delle caratteristiche ben delineate: vi è il bisogno di una 
formazione che sia continua, di elevata qualità, agevolmente utilizzabile, che 
consenta all’individuo di accrescere regolarmente le proprie conoscenze e far 
manifestare nuovi comportamenti. Una formazione di stampo just in time e just 
enough, che sia in grado di trasmettere contenuti che possano essere 
repentinamente utilizzati nell’attività lavorativa di ogni giorno ed erogata in 
funzione dei fabbisogni, dei requisiti e necessità individuali. 
Alla difficoltà dei metodi classici di dare adeguate risposte a queste esigenze, sta 
dando delle risposte l’e-learning, il quale permette di superare i vincoli spaziali e 
temporali e contemporaneamente di  favorire la realizzazione di materiali 
didattici maggiormente  coerenti con quelle che sono le esigenze dei destinatari 
oltre che a offrire la possibilità di sviluppare il percorso formativo secondo i 
fabbisogni dei discenti. 
Questi vantaggi sono stati di fatto appurati e confermati. Tra i punti di forza che 
sono stati riscontrati nell’uso del modello di formazione basato sulle Information 
e Comunication Technology sperimentato da Wind, vi sono quelli relativi alla 
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opportunità di personalizzazione del percorso formativo e alla comodità di poter 
fare formazione quando e dove si ha il bisogno. 
La maggior parte dei teorici della formazione conviene sul fatto che gli strumenti 
ICT possono garantire significativi vantaggi alla formazione aziendale ed in 
particolare alla formazione manageriale. Il problema su cui persistono tuttora 
dubbi e incertezze è capire a quali condizioni la formazione può concretamente 
garantire rilevanti livelli di qualità ai processi di apprendimento. 
L’idea che la formazione in rete non sia una cosa troppo diversa da quella in aula 
ha causato, negli ultimi anni, esperienze fallimentari e momenti di crisi per l’e-
learning di ‘prima generazione’. La gran parte delle proposte metodologiche 
infatti, si sono limitate a riprodurre in rete dinamiche pensate per l’aula. 
La formazione on-line di ultima generazione promuove in realtà percorsi di 
apprendimento diversi da quelli in presenza; essa infatti permette al discente di 
formarsi non solo tramite un tipo di apprendimento più formale (corsi strutturati) 
ma anche attraverso quello che gli autori definiscono l’apprendimento informale, 
ovvero quell’apprendimento che il discente promuove autonomamente attraverso 
l’utilizzo di strumenti di comunicazione rapidi e autonomi, giusto per fare alcuni 
esempi: le risorse del Web, i blog, i podcast, che ai fini dell’apprendimento 
offrono importanti risorse e opportunità. 
E’ fondamentale dunque, ai fini dell’efficacia formativa che la progettazione dei 
corsi on-line segua logiche differenti da quelle utilizzate per la formazione in 
presenza. Sulla base di quanto affermato da molti autori in letteratura, i contenuti 
didattici on-line devono essere trasferiti e realizzati secondo criteri di 
personalizzazione, interattività, modularità e riusabilità. 
I L.O., per le caratteristiche e la struttura che presentano, possono essere 
considerati uno strumento efficace per trasferire contenuti didattici nell’ambito di 
ambienti formativi on-line, in quanto rispondono alle esigenze di una formazione 
leggera, rapida e personalizzata. Non tutti gli autori però concordano su questo 
punto, in quanto sostengono che il modello dei LO è in realtà una tecnologia 
vuota, una ‘moda’ figlia della e-economy che ha come unico obiettivo la 
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condivisione di materiale didattico in Internet e non presenta alcuna valenza 
pedagogica (Fini, Vanni, 2004). 
Sebbene la letteratura in merito di questo argomento sia piuttosto ancora carente 
di studi volti a dare una spiegazione a quello che è  l’ impatto effettivo  che 
questa tecnologia può determinare all’interno del processo di apprendimento, il 
presente lavoro ha cercato di colmare questo gap. In effetti, il modello delle 
pillole formative utilizzate da Wind, costituisce una delle possibili risposte alle 
critiche fatte dagli autori più dubbiosi in merito, in quanto esso applica ai LO 
l’approccio dell’Emotional Learning, un modello teorico ampliamente 
riconosciuto nella letteratura di riferimento. 
I risultati conseguiti dal lavoro svolto, mostrano che in linea di principio  il 
modello formativo multimediale utilizzato, ha avuto implicazioni manageriali 
positive pur non essendo ad ogni modo privo di  limiti e ulteriori margini di 
miglioramento. 
I principali punti di forza del modello sono legati alla capacità delle pillole 
formative di promuovere un apprendimento autonomo, personalizzato, in grado 
soprattutto di coinvolgere il discente a livello emotivo. Questo coinvolgimento 
spiega il grande successo dei L.O. legati all’area situazionale i quali, ideati per 
favorire processi di identificazione e coinvolgimento emotivo, possono avere un 
impatto su valori e comportamenti individuali in diversi contesti. 
Attraverso il caso empirico Wind e le esperienze formative descritte si sono 
ripercorse le quattro dimensioni del People Management, che offrono una guida 
per progettare i servizi indirizzati allo sviluppo professionale delle persone nelle 
organizzazioni: competenze, canali, cooperazione e comunità. 
Il sistema di competenze Wind come strumento per gestire le professionalità 
offre una prima linea per identificare punti di comunanza e progettare modelli di 
servizio in rete. Gli e-services per il personale richiedono un diverso assetto 
organizzativo e diverse capacità all’interno della funzione Risorse Umane e 
Organizzazione: i processi di servizio diventano più strutturati, richiedono 
capacità  di lettura dei bisogni delle persone e dell’organizzazione, di 
“packaging” e di facilitazione di contatto. 
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Le comunità di persone che condividendo interessi, bisogni, attese convergenti 
possono essere interessati a comunicare ed interagire anche attraverso la rete. La 
velocità richiesta alle organizzazioni per adeguare le competenze delle persone e 
offrire loro conoscenze sempre più articolate ma specifiche, esige il supporto 
delle nuove tecnologie della rete. Queste possono tuttavia generare sovraccarico 
informativo, se non governate in modo da consentire una offerta di servizi 
differenziata e focalizzata per persone e gruppi con esigenze professionali 
diverse. L’utilizzo dei servizi in rete per lo sviluppo delle competenze richiede 
inoltre che le persone possano valorizzare la propria appartenenza a comunità 
reali, che alimentano e sostengono lo sviluppo delle conoscenze individuali e 
collettive. Perciò la progettazione e realizzazione dei servizi in rete per lo 
sviluppo non deve trascurare il processo di valorizzazione e coinvolgimento delle 
comunità di pratiche. 
Il vantaggio competitivo per le imprese, dipenderà sempre più dalla velocità con 
cui l’organizzazione riuscirà a creare e diffondere conoscenze necessarie e 
aggiornate alle persone, ai gruppi, alle diverse unità, affinché queste possano 
operare in modo efficace nel proprio settore. 
La gestione delle Risorse Umane deve dunque assumere una prospettiva diversa, 
più attiva e collegata al business e ai risultati: un compito fondamentale diventa 
utilizzare le reti interne per ideare e fornire servizi mirati per far crescere la 
capacità di tutte le componenti dell’organizzazione di creare valore attraverso le 
conoscenze. 
Molte altre esperienze gestionali di risorse umane in Wind sono in corso: quelle 
presentate qui sono solo alcuni dei numerosissimi laboratori in cui persone, 
organizzazioni, gruppi, comunità stanno esplorando una nuova modalità di 
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